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TIIVISTELMÄ 
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee perhepäivähoidon pedagogiikan johtamista. Perhe-
päivähoidon johtaminen ja ohjaus on ollut vuosia varsin puutteellista Suomessa. 
Valtakunnassa on korostunut haasteeksi perhepäivähoidon kehittäminen ja erityi-
sesti sen johtamisen kehittäminen. Tämän opinnäytetyön teoriaosuudessaan käsitel-
lään perhepäivähoidon ohjauksen ja johtamisen kehittymistä pedagogiikan johtami-
seen. Yhtenäisen käsitteen käyttö ja määrittely on ollut varsin epäselvää valtakun-
nassa. Eri lähteissä käytetään muun muassa seuraavia sanoja, pedagoginen johta-
juus, pedagoginen johtaminen ja pedagogiikan johtaminen. Työn alkuosuudessa 
käytetään edellä mainittuja termejä lähteiden mukaisesti kuitenkin tarkoittaen lähes 
samaa johtamisasiaa. Työn loppuosuudessa käytetään yhtä termiä, pedagogiikan 
johtaminen. Pedagogiikan johtamista tarkastellaan osaamisen johtamisen näkökul-
masta. Siirtyminen pedagogiikan johtamiseen haastaa samalla työyhteisön ja koko 
organisaation johtamiskulttuurin muutokseen. Pedagogiikan johtamisen rinnalle 
onkin nostettu ajatus johtamiskulttuurin muutoksesta yksinjohtamisesta vuorovai-
kutteisempaan jaettuun johtamiseen. Osaamisen johtaminen ei voi tapahtua enää 
ylhäältä alaspäin toimivana yksin johtamisena. Johtamiseen tarvitaan koko työyh-
teisön mukaan ottamista. Hoitajan työ on laajentunut ja vaativoitunut sisällöltään ja 
tarkoitukseltaan. Pedagogiikan johtamisen haasteena onkin osaamisen johtaminen 
sekä henkilöstön sitoutuminen kollektiiviseen osaamisen ja yhteisvastuullisen päi-
vähoidon palveluiden yhtenäiseen ja hyvään laatuun.  
 
Hollolan kunnan perhepäivähoidossa toteutettiin 1.8.2008 – 31.1.2009 välisenä 
aikana yhdessä tekemisen meininki- kehittämishanke. Hankkeen tavoitteena oli laa-
tia yhdessä eri toimijoiden kanssa Hollolan perhepäivähoitoon pedagogiikan johta-
misen malli. Menetelmänä käytettiin hybridilaboratoriota. Se on alhaalta ylöspäin 
etenevä uusi monitoimijaorganisaatioille kehitetty dialoginen kehittämismenetelmä. 
Hankkeessa saatiin luotua vuorovaikutteinen pedagogiikan johtamismalli, jonka 
avulla osaamista tarkastellaan kokonaisuutena niin yksilö-, tiimi- kuin koko työyh-
teisön tasolta. Mallin mukaan hoitajien osaamista suunnitellaan, havainnoidaan ja 
kehitetään kokonaisuutena yhdessä vuoropuheluna kaikkia sitä koskettavien osa-
puolien kanssa. Hollolassa pedagogiikan johtamiseen voidaan siirtyä vain yhdessä 
tekemällä ja lisäämällä vuorovaikutusta ja jaettua johtajuutta koko varhaiskasva-
tuksen kentällä. Kehittämismenetelmänä osallistava ja vuorovaikutteinen koko työ-
yhteisön mukaan ottava menetelmä soveltui hyvin perhepäivähoidon kehittämiseen.  
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This thesis deals with family day-care pedagogical leadership. The leadership of 
family day-care and its supervision has been inadequate for many years. In Finland 
the development of family day-care and especially its leadership has been empha-
sized as a big challenge. The theory part of this thesis deals with the development 
of supervision and leadership of family day-care into leadership of pedagogy. The 
exercise of cohesive concept and definition has been more or less vague in the 
country. In various sources words like pedagogical managership, pedagogical lead-
ership and leading the pedagogy are used. In the first part of the work the afore-
mentioned terms are being used in compliance with the sources. In the final part of 
the work just one term is being used, leading the pedagogy. Leading the pedagogy 
is reviewed from knowledge management point of view. Moving to leading the 
pedagogy challenges at the same time the whole organisation and the change of the 
managership culture of the organisation.  
 
Along leading the pedagogy it has been raised a thought of changes in leadership 
culture from single-handed leadership to a more communicative shared leadership. 
Leading the know-how cannot anymore take place as a single-handed leadership 
from the top to the bottom. The whole organisation has to be engaged with the 
leadership. The work of a childminder has expanded and become more demanding 
in contents and meaning. The challenge to leading the pedagogy leadership will be 
the leadership of expertise and the workforce commitment for collective know-
how and shared responsibility for uniform and good quality childcare services.  
 
Between 1.8.2008 – 31.1.2009 Hollola Council carried out a “Yhdessä tekemisen 
meininki”, “Spirit of Doing together”, development project. The main aim of the 
project was to make a frame work for leading the pedagogy-method in Hollola be-
tween various parties. The method used was a hybrid laboratory. This is a bottom 
to top dialogical development method for a multi-operational organisation. 
Through this project an interactive pedagogical leadership model was created, 
whereby skills and expertise were viewed as an aggregate at all levels, an individ-
ual/team and the whole organisation alike. In accordance with this model the 
know-how of childminders is planned, observed and developed as an aggregate and 
dialogue between all parties involved. In Hollola moving to leading the pedagogy-
thinking will only be possible through doing together and by adding the interaction 
and shared leadership in the field of early childhood education. As a development 
method this participative and interactive model that involves all parties of the or-
ganisation suited well to develop family day-care.  
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Perhepäivähoitajien saatavuus alenee tulevina vuosina. Ala ei houkuttele uutta kou-
lutettua nuorta työvoimaa. Valtakunnallisesti ja maailmanlaajuisesti murehditaan 
perhepäivähoidon tulevaisuudesta. (Parrila 2005, 13.) Vuonna 2007 Suomessa 
työskenteli yhteensä 17 304 perhepäivähoitajaa (Työssäkäyntitilasto 2007). Nykyi-
sistä perhepäivähoitajista yli 60 % jää eläkkeelle seuraavan yhdeksän vuoden aika-
na ja vuosittain valtakunnassa siirtyy eläkkeelle yli 500 perhepäivähoitajaa. (Kun-
nallinen työmarkkinalaitos 2009.) Huoleen on herätty Suomessa erilaisilla kehittä-
mishankkeilla, tutkimuksilla ja koulutuksilla.  
 
Perhepäivähoidon arvostus ja sen johtamiseen panostaminen on ollut pitkään heik-
koa. Meyer pohtii, miksi hajallaan olevien vähemmän koulutettujen työntekijöiden 
johtamisresurssit ovat kuitenkin niukemmat kuin päiväkodin johtajan resurssit?  
Järkevintä olisi nyt panostaa perhepäivähoidon johtamiseen ja siten tukea perhepäi-
vähoidon säilymistä. (Meyer 2007, 101.) Parrila tutkimuksien ja kehittämistyönsä 
perusteella herätteleekin kunnallisia päättäjiä ja muita miettimään, kuinka eläkkeelle 
jäävien perhepäivähoitajien lapset tullaan tulevaisuudessa hoitamaan. Onko talou-
dellisesti ja toiminnallisesti järkevämpää perustaa uusia päiväkoteja ja päiväkoti-
henkilöstön virkoja, vai resursoida todenteolla perhepäivähoitoon ja sen säilyttämi-
seen. (Parrila 2006c, 13.) 
 
Vasta 2000- luvulla on korostunut perhepäivähoidossa johtaminen ja erityisesti pe-
dagogiikan johtaminen. Kuitenkin pedagoginen johtaminen ja johtajuus ovat olleet 
varsin epämääräisiä. (Leman 2008, 3; Nivala 2008, 30–31.) Samoin pedagogiikan 
johtamisen välineet ovat olleet kovin puutteellisia (Parrila 2009, 13–14). Perhepäi-
vähoitoa pyritään tuomaan näkyväksi ja samalla mietitään erilaisia toimenpiteitä sen 
säilyttämiseksi. Valtakunnallisen perhepäivähoidon osaamiskartoituksen tulokset 
(Alila & Parrila 2007) sekä pro gradu tutkimukset Harjamäki (2007) ja Meyer 
(2007) kuvaavat hyvin perhepäivähoidon osaamisen kehittämisen tärkeyttä. Muu-
tosnopeus on nykyisin valtavaa ja työyhteisöjen on kyettävä nopeasti mukautumaan 
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tulevaisuuden haasteisiin. Osaamishaasteisiin tulisi vastata, mikäli perhepäivähoito 
halutaan säilyttää laadukkaana varhaiskasvatusmuotona. Perhepäivähoidon esille 
nostaminen sekä koulutusrakenteen kohentaminen ja vahvistaminen lisäävät toden-
näköisesti työn houkuttelevuutta. Näin perhepäivähoitajan työ voisi olla jatkossa-
kin tietoinen valinta. (Ahonen, Haavisto, Kerosuo & Parrila 2009, 16, 27.)  
 
Tässä opinnäytetyössä käytetään termiä pedagogiikan johtaminen. Sillä tarkoite-
taan johtamistoimintaa, jolla johdetaan perhepäivähoitajien toimintaa ja osaamista 
varhaiskasvatuslinjausten mukaisesti asiakkaiden parhaaksi. Teoriaosuudessa tar-
kastellaan pedagogiikan johtamista osaamisen johtamisen näkökulmasta laajempana 
kokonaisuutena. Pedagogiikan johtaminen haastaa johtamiskulttuurin muutokseen 
yksinjohtamisesta jaetumpaan johtamiseen. Muutamissa eri tutkimuksissa Their 
(1990), Taipale (2004), Kykkänen & Välilä (2007), Vilkman (2009) on todettu 
jaetun johtamistavan soveltuvan hyvin pedagogiikan johtamiseen. Tässä opinnäyte-
työssä liitetään jaettu johtamistyyli pedagogiikan johtamiseen.  
 
Perhepäivähoidon näkyväksi tuleminen on tärkeää ja sen arvostuksen tiedostami-
nen yhteiskunnallisesti, kunnallisesti sekä paikallisesti. Perhepäivähoidon kehittämi-
seen tarvitaan mukaan koko organisaatio. Yksittäinen kehittäjä organisaatiossa on 
vain yksi osa suurempaa kokonaisuutta. Onnistuakseen kehittämisessä yksittäisen 
johtajan on saatava ponnisteluilleen ja organisaation kehitykselle tueksi koko päi-
vähoidon organisaatio ja luottamuselinten tuki taakseen. (Kirvesniemi 2004, 74 - 
75.) Lisäksi vain oikealla resursoinnilla päästään tavoittelemaan hyvää pedagogii-
kan johtamista. Perhepäivähoidossa on aika saada pedagogiikan johtamisen epäsel-
vyydet pois siirtymällä hallitsemattomasta ajautumisesta hallittuun suunniteltuun 
pedagogiikan johtamiseen. Muutamat tutkimukset korostavatkin pedagogiikan joh-
tamisella, osaamisen johtamisella olevan merkitystä työyhteisön kehittymiseen, 
osaamiseen, ammatillisuuteen, työyhteisön menestykseen (Their 1990; Boxall & 
Purce 2003; Happo 2006).  
 
Perhepäivähoitajien vähentyminen on huolestuttanut vuosien ajan myös Hollolassa. 
Jo vuonna 2004 huoli on nostettu esille Hollolan kunnan palvelustrategiassa. Neljä 
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kymmenestä Hollolan perhepäivähoitajista jää eläkkeelle seuraavan yhdeksän vuo-
den kuluessa. (Palvelustrategia 2004; Ikäjakaumaraportti, 2009.) Haasteena onkin, 
mistä saadaan uusia hoitajia tilalle? Haasteet ovat suuret ja samalla se tarkoittaa 
kunnalle lähitulevaisuudessa pohdintaa, miten korvata hoitajilta pois jäävät hoito-
paikat (100 – 110 hoitopaikkaa) tulevaisuudessa? Pokin tekemän Hollolan kunnan 
vuosien 2007 - 2012 päivähoitoselvityksen mukaan kolmen hoitajan eläköityminen 
tarkoittaa käytännössä yhden alle kolmevuotiaiden päiväkotiryhmän perustamista 
(Pokki 2007, 10).  
 
Hollolan kunnan varhaiskasvatuksessa on eletty kehittymisen ja muutoksien vuosi-
kymmentä. Perhepäivähoidossa 2000-luvulla on siirrytty tiimimäisempään johtami-
seen ja samalla on kehitetty erilaisia uusia toimintamalleja tiimityöhön ja pedago-
giikan johtamiseen. Kuitenkin pedagogiikan johtamisen kokonaisuus on jäänyt jä-
sentämättä. (Viljanen 2006, 15; Ahonen, Haavisto, Kerosuo & Parrila 2008, 14.)  
 
Tämän  kehittämishankkeen tarkoituksena oli kohentaa perhepäivähoidon imagoa 
ja johtamista Hollolan kunnassa. Hankkeen tavoitteena oli kehittää pedagogiikan 
johtamisen malli Hollolan kunnan perhepäivähoitoon. Hyvällä johtamisella voidaan 
parantaa työhyvinvointia, tuottavuutta ja työpaikan vetovoimaa (Kaste 2008 – 
2011- ohjelma, 25). Juutin (2007) mielestä hyvää johtamista ei voi siis rakentaa 
yksin (Juuti 2007, 89–90). Siksi opinnäytetyön kehittämishankkeessa päädyttiinkin 
valitsemaan kehittämismenetelmäksi yhteistoiminnallinen vuorovaikutteinen hybri-
dilaboratoriomenetelmä. Päätöksentekoon osallistumisella ja vaikuttamismahdolli-
suuksien lisäyksellä puolestaan nostetaan myös työntekijöiden motivoitumista, si-
toutumista työyhteisössä (Alasoini 2009). Hybridilaboratorio on dialoginen kehit-
tämismenetelmä, jolla voidaan osallistaa mukaan kehittämiseen eri toimijoita ja 
päätösvaltaa (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2007, 11 – 14). 
 
2. PERHEPÄIVÄHOIDON OHJAUKSEN JA JOHTAMISEN KEHITYS  
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Suomessa perhepäivähoitoa on toteutettu 1950 -luvulta saakka (Parrila 2005, 22). 
Perhepäivähoidon kehitys on sieltä asti edennyt valtavaa vauhtia. Nykyisin perhe-
päivähoito on noussut kehitetyimmäksi päivähoidon muodoksi. (Parrila 2007, 14.) 
Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan perhepäivähoidon ohjauksen ja johtamisen 
vaiheita sekä tulevaisuuden haasteita.  
2.1 Perhepäivähoidon ohjauksen ja johtamisen kehitysvaiheet  
 
Suomessa alun perin perhepäivähoito oli epävirallista ja valvomatonta. Valvomaton 
perhepäivähoito kasvoi mittasuhteiltaan hyvin laajaksi naisten työssäkäynnin voi-
makkaan kasvun ja toisaalta kunnallisten päivähoitopalvelujen hitaan kehityksen 
vuoksi 1960 – 1970-luvulla. Puhuttiin ns. villistä perhepäivähoidosta, johon yhteis-
kunnan valvonta ei ulottunut. (Parrila 2005, 22.) Kunnallisia perhepäivähoidon oh-
jaajia on ollut jo vuodesta 1966 (Välimäki 1998, 122; Parrila 2002, 26). Varsinai-
sesti ohjattuun, kunnallisesti organisoituun perhepäivähoitoon siirryttiin vasta 
1970-luvun alussa. Alun perin perhepäivähoidon ohjaaja toimi eräänlaisena äidin 
korvikkeena ja valvojana 1970-luvulla. Vuosien saatossa johtamistehtävä syventyi 
valvojasta 1980- ja 1990- luvulla virikeohjaajaksi. (Parrila 2005, 22, 24.)  
 
Kasvatusajattelun muutoksen vuoksi virikeohjaus kyseenalaistettiin ja samaan ai-
kaan valtakunnallinen perhepäivähoidon ohjeistus lopetettiin. Edelleen perhepäivä-
hoidon johtamisen kehitys jatkui ja johtaminen ajautui epäselvään tilanteeseen. Per-
hepäivähoitoa ja pedagogiikan johtamista pyrittiin jäsentämään erilaisin keinoin. 
Yhtenä yrityksenä perhepäivähoidossa siirryttiin tiimimäisempään kulttuuriin 1990 
-luvun jälkeen. Valtakunnallista ohjeistusta lisättiin varhaiskasvatussuunnitelman 
(vasu) perusteilla (2003) sekä myöhemmin paikallisilla vasuilla. Asiakirjoissa mää-
riteltiin varhaiskasvatuspedagogiikan tavoitteellinen, sisällöllinen ja menetelmälli-
nen perusta. Perhepäivähoidossa siirryttiin 2000-luvulla alkuaikojen perushoidosta 
varhaiskasvatukseen. (Parrila 2006a, 7 – 9, 17.) Seuraava kuvio 1 havainnollistaa, 






KUVIO 1. Nykyinen perhepäivähoidon ohjaajan työn kehitysvaihe (Parrila 2006a) 
 
Perhepäivähoidon ohjaajan ensimmäistä valvojan roolia kuvataan kuvion vasem-
massa alareunassa. Myöhemmin lisääntyivät perhepäivähoidon ohjaajien erilaiset 
perhepäivähoidon ja päivähoidon hallinnointiin liittyvät hallinnoija- koordinaattorin 
osatehtävät ja välineistöt, kuten havainnollistetaan kuvion (kuvio 1) vasemmassa ja 
oikeassa yläreunassa. Hallinnointitehtävät ovatkin monien kehittämishankkeiden 
tulosten mukaan hyvin haasteellisia. Kuvion 1 oikeassa yläreunassa kuvataan, miten 
työtehtävien lisäännyttyä ja työn muutoksessa esimiehet ovat kokeneet itsensä 
eräänlaisiksi hyrriksi. He yrittävät samanaikaisesti vastata kaikkiin eri puolilta tule-
viin haasteisiin ja vaatimuksiin. Edelleen historiallisesti 1970- luvulta hoidon ja olo-
suhteiden sekä peruslaatutason valvojan rooli muuttui ja syventyi eräänlaiseksi var-
haiskasvatuksen pedagogiikan valmentajaksi. Valmentajan roolia kuvataan kuvios-
sa oikeassa alareunassa. (Ahonen ym. 2008, 8 – 9.)  
Perhepäivähoidon hoitotyön muutostrendejä ilmennetään kuviossa kahdella nuolel-

















































muuttunut vaativammaksi ammattilaisen pitkäjänteiseksi vastuuksi lasten varhais-
kasvatuksesta. Tätä perhepäivähoidon hoitotyön muutostrendiä kuvataan kuvion 1 
nuolen vaakaulottuvuudella. Toista perhepäivähoitotyön muutostrendiä kuvataan 
kuvion 1 nuolen pystyulottuvuudella. Siinä ilmennetään, miten perhepäivähoidossa 
yksin tehtävä työ on muuttunut ja myös erityisosaaminen on lisääntynyt työnjaon 
eriytymisen kautta. Eriytetyn työnjaon avulla on mahdollistettu perhepäivähoito-
työhön erityisosaamista ja lisätukea entistä useimmilta erikoisammattilaisilta. Yksin 
tehtävä työ on laajentunut yhdessä tekemiseen päivähoidon toimijoiden ja työyhtei-
söjen kanssa. (Ahonen ym. 2009, 9 - 12.)  
 
Nykyisin perhepäivähoidon ohjaajalla on päävastuu perhepäivähoidon laadusta ja 
sen sisällöllisestä kehittämisestä (Alasuutari 2005, 8). Ohjaajan työ voidaan jakaa 
selkeästi hallinnollisiin töihin, yhteistyö- ja verkostotehtäviin, kehittämiseen sekä 
pedagogisiin tehtäviin. Perhepäivähoidon ohjaajat toimivat myös nykyään mukana 
erilaisissa moniammatillisissa yhteistyöverkostoissa ja työtiimeissä sekä kunnan 
päivähoidon erilaisissa suunnittelu- ja kehittämistehtävissä. (Parrila 2002, 154; 
STM- selvityksiä 2007:5, 16.) Ohjaajan tehtävä on ennen kaikkea saada pätevä 
henkilöstö toimimaan yhteisten periaatteiden ja linjausten suuntaisesti sekä kehit-
tämään yhdessä työyhteisön osaamista. Samat tavoitteet sopivat nykyisin myös 
perhepäivähoitajien pedagogiikan johtamiseen ja ohjaamiseen. (STM- selvityksiä 
2007:5, 27 – 26, 65; Parrila 2008, 14.)  
2.2 Perhepäivähoidon ohjauksen ja johtamisen kriisiytyminen  
 
Perhepäivähoidon johtaminen ja ohjaus ajautuivat hämmennyksen tilaan 1990- lu-
vulla, johon vaikuttivat muun muassa valtiollisten ohjeistuksien loppuminen, kasva-
tussuuntausmuutokset sekä yhteiskunnalliset muutokset. Samaan aikaan perhepäi-
vähoidon johtamisen ja sisällöllisen ohjauksen kehittäminen jäivät päivähoidon ra-
kenteellisen kehittämisen peittoon. (Parrila 2006a, 6- 10.) Tiimitoiminnan ja peda-
gogiikan johtamisen sisältö, tavoitteet ja suunnitelmallisuus olivat myös osaltaan 
kokonaan kadoksissa (Parrila 2005, 44). 
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Perhepäivähoidon johtamista 2000-luvulla kuvasi hyvin ohjaajien jatkuva kiire, re-
surssien niukkuus, hajanaiset ja epäselvät tehtäväalueet (Parrila 2002, 44 – 46; Par-
rila 2005, 43; Meyer 2007; Harjamäki 2007; Päärnilä 2008; Hujala, Korhonen, Ak-
selin & Korhonen 2009.) Lisäksi 2000-luvulla muutamissa kunnissa perhepäivähoi-
don johtamisen ja ohjauksen alkuperäinen tarkoitus hämärtyi. Ohjaajan työ muuttui 
pedagogisesta johtajasta toimistotyöntekijäksi. Keskeiset työtehtävät olivat lasten 
sijoittaminen sekä hoitajien palkanlaskentaan, työaika ja lomajärjestelyihin liittyvät 
tehtävät. Aikaa ei jäänyt pedagogiseen johtajuuteen, hoitajien tukemiseen, ohjaami-
seen ja laadun valvontaan. (Parrila 2002, 178; Leman 2007, 141- 142; Leman 
2008, 31 – 32.) Pedagogiikan johtajuuden epäselvyydet aiheuttivat päänvaivaa 
myös päiväkotien johtajille. (Nivala 1999, 143- 145; Filpus 2001, 1.) Suurimpina 
haasteina päivähoidon johtajat pitivät pedagogiseen johtamisen ja johtamistaitoihin 
liittyviä asioita (Nieminen 2005, 5). Meyer (2007, 101.) ja Leman (2007, 139–
141.) havaitsivat omissa tutkimuksissaan, että ohjaajien ja hoitajien yhteinen aika 
oli kehityksessä vähentynyt. Kiireisen ilmapiirin koettiin varjostavan sen hetkistä 
pedagogiikan johtamista (Karila 2004, 18; Saksa 2004, 67; Leman 2007, 139, 141 
– 144).  
 
Perhepäivähoidossa johtamisen kriisiytymistä ja epämääräisyyttä on pyritty selittä-
mään sillä, ettei aika riitä pedagogiseen johtamiseen. Kuitenkaan perhepäivähoidon 
johtamisen ongelmat eivät ratkea pelkästään resursseja lisäämällä tai työtehtäviä 
jäsentämällä, vaan ohjaajat tarvitsevat nimenomaan konkreettisia välineitä pedago-
giseen johtamiseen ja ohjaukseen. (Parrila 2002, 44 – 46; Parrila 2005, 43.) Leman 
(2008) esittääkin yhdeksi ratkaisuksi, että olisi hyvä luoda perhepäivähoitoon sel-
keästi aikataulutettu ja suunniteltu pedagogiikan toimintamalli. Myös yhdessä luo-
dut johtamisen pelisäännöt helpottavat yhteistyötä hoitajien kanssa. (Leman 2008, 
31–32.)  
 
Johtamisen kriisiytymistä kuvaa hyvin myös se, että perhepäivähoidon ohjaajan 
rooli tuen antajana oli jonkin verran menettänyt merkitystä (Päärnilä 2008, 70). 
Perhepäivähoidossa pedagogista tukea oli totuttu saamaan vasta ongelmatilanteis-
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sa. Ilmiö heijastaa johtamisen ja ohjauksen vähäisyyttä sekä sen korvaamista erilai-
silla hoitajien illoilla ja tiimityöskentelyllä (Jääskeläinen & Majuri-Naappi 2006, 19; 
Leman 2007, 141–143; Meyer 2007,100.) Halttusen alustavien väitöskirjan tulok-
sien mukaan perhepäivähoitajat olivat jo tottuneet johtajan läsnäolemattomuuteen 
(Halttunen, 2007). Perhepäivähoitajat olivat tiimityöskentelyn avulla oppineet tu-
kemaan toisiaan ammatillisessa kasvussa. Parrila muistuttaakin, ettei tämä suinkaan 
ole pedagogisen johtamisen ja ohjauksen alkuperäinen tarkoitus. (Meyer 2007, 
101; Parrila 2007, 21.)  
 
Todellisuudessa perhepäivähoidon pedagogiikan johtamisesta puuttui pitkäjäntei-
syys sekä lisäksi pedagogisuuden tärkein painoalue oli kadoksissa. Perhepäivähoi-
don ohjaajan työn muutokset selkeään johtamiseen oli käynnissä, ainoastaan johta-
misen roolitus ja menetelmät olivat epäselvät. ( Parrila 2005, 44.) Perhepäivähoi-
dossa 2000-luvulla etsittiin uusia ratkaisuja ja tarvittiin uusia välineitä, joiden avulla 
luodaan käsitys siitä, minkälaisissa kokonaisuuksista ja osista perhepäivähoidon 
ohjaajan työt koostuvat. (Parrila 2005, 44; Parrila 2006 a, 119; STM-selvityksiä 
2007;5, 30 – 31.)  
 
Parrila haastaakin, että perhepäivähoidossa on aika siirtyä suunnittelemattomasta 
ohjauksesta suunniteltuun pedagogiikan johtamiseen. Näihin kehityshaasteisiin ryh-
tyminen edellyttää kuitenkin ohjaajan työkokonaisuuksien, etenkin pedagogisen 
johtamisen ja ohjauksen esille tuomista kuntatasolla; millaisilla menetelmillä peda-
goginen johtaminen ja ohjaus tapahtuvat ja mitä se pitää sisällään, keneen se koh-
distuu ja kuinka usein. (STM- selvityksiä 2007:5, 30 – 31.) Käytännössä johtajuu-
den kokonaisrakenteet, valta ja vastuu sijoittuvat eri paikkoihin. Johtaja vastaa pe-
dagogiikasta, mutta toiminnan resursointi päätetään eri paikassa. Päivähoidon var-
haiskasvatuksen kokonaisuus ei läheskään aina näy ylemmän hallinnon tasolla 
saakka. Resurssit määritellään ylhäältä päin. Samaan aikaan vanhemmat odottavat 
laadukasta varhaiskasvatusta, josta johtaja sitten vastaa ylempää organisaatiosta 
annetuilla resursseilla. Päävastuu on johtajalla, mutta varhaiskasvatuksen linjaukset 
ja muut päätökset tehdään muualla kuin perustasolla. Laadukas varhaiskasvatus ja 
sen johtaminen perustuvat hyvin ja selkeästi määriteltyyn perustehtävään ja johta-
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juuteen käytännön pedagogiikan johtamisesta ruohonjuuritasolta aina yhteiskunnal-
lisen päätöksen teon ja päivähoitopolitiikan tasolle asti. (Hujala 2005, 50 – 53.) 
2.3 Perhepäivähoidon ohjauksen ja johtamisen tulevaisuuden haasteet 
 
Perhepäivähoidon johtamisen ja ohjauksen kehittämiseen on noussut tarve useissa 
viimeaikaisissa perhepäivähoitoon kohdistuneissa tutkimuksissa sekä kehittämis-
hankkeissa (Parrila 2006a; STM- selvityksiä 2007:5; STM- selvityksiä 2009). Val-
takunnallisesti on huoli perhepäivähoidon säilymisestä. Myös kansainvälisesti on 
herätty tähän huoleen. Suomi onkin verkostoitunut kansainväliseen (International 
Family Day Care Organization IFDCO) perhepäivähoidon yhteistyöhön ja tutki-
mukseen (kts. www.ifdco.com). Karlssonin tutkimuksen tuloksissa korostui kan-
sainvälinen huoli perhepäivähoidon häviämisestä, ellei estäviin toimenpiteisiin ryh-
dytä. Hänen mielestään perhepäivähoidon profiilia tulisi nostaa sekä yhdistää mui-
den päivähoitomuotojen kanssa. (Karlsson 2004, 13 – 18.) Panostamalla perhepäi-
vähoidon johtamisen kehittämiseen pyritään turvaamaan perhepäivähoitoa. 
 
Viime vuosina muuttuva yhteiskunta on tuonut perhepäivähoidolle ja sen laadulle 
suuria haasteita ja muutoksia. Tähän mennessä yhteiskunnallisesti hoitomuodon 
edullisuutta on korostettu yhdeksi laadun kriteeriksi perhepäivähoidossa. (Meyer 
2007, 21). Sosiaali- ja terveysministeriön varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan 
loppuraportissa (2020, 21) kirjoitetaan, että varhaiskasvatuksen kehittämisessä on 
kiinnitettävä huomioita varhaiskasvatuksen laatuun. Tämän asiakirjan mukaan laa-
dun takeena on osaava ja riittävä henkilökunta. Samoin Särkimäen (2008) mukaan 
vain oppimista tukevalla työyhteisöllä voidaan varmistaa korkealaatuisen varhais-
kasvatuksen toteutuminen (Särkimäki 2008, 1). 
 
Tulevaisuuden huoliin pyritään vastaamaan muun muassa korostamalla hoitajien 
osaamisen johtamisen tärkeyttä. Siitä syystä perhepäivähoitajien työn vaativuuden 
muutokset tuovat haasteita pedagogiselle johtamiselle ja erityisesti perhepäivähoi-
tajien osaamiselle. Nyt perhepäivähoitajan on hallittava sellaisia työtapoja, yhteis-
työmuotoja ja välineitä, joilla hän pystyy vastamaan lasten ja vanhempien tarpeiden 
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erilaistumiseen ja vaikeutumiseen. (Ahonen ym. 2008, 10.) Hoitajien on opiskelta-
va koko ajan lisää, ja ennen kaikkea osattava käyttää hyödyksi muilla olevaa asian-
tuntemusta. Hoitajan työ on laajentunut ja muuttunut vaativammaksi sisällöltään ja 
tarkoitukseltaan. Perhepäivähoidossa ylitetään jo eri päivähoitomuotojen perinteisiä 
rajoja ja hyödynnetään esimerkiksi kiertävän erityislastentarhanopettajan ja muiden 
lapsen kehityksen erityisasiantuntijoiden palveluja. (Ahonen ym. 2008, 8; Parrila 
2009a, 8.) 
 
Todellisuudessa hoitajien ammatillisten valmiuksien tukeminen on viime aikoina 
taantunut (Parrila 2005, 45- 47). Valtakunnallisen ja Helsingin seudun osaamiskar-
toituksien (2007) tuloksien mukaan perhepäivähoitajat kaipasivat tukea ja lisätietoa 
muun muassa erityisruokavalioihin, erityislasten ja allergisten sekä eri kulttuuristen 
lasten asioihin (Alila & Parrila 2007, 119; Harjamäki 2007, 80). Huomattavaa kui-
tenkin näissä tuloksissa on se, että suurin osa näistä koulutustarpeista keskeisesti 
täyttyy perhepäivähoidon ammattitutkinnossa. (kts perhepäivähoitajan ammattitut-
kinto 2006.) Osaamiskartoituksen tuloksien mukaan hoitajista kolmella neljästä ei 
ole lainkaan varhaiskasvatuksen perustason koulutusta. Samoin koulutustaso on 
varsin kirjava. (Alila 2008.) Edellä olevat tulokset vahvistavat erityisesti hoitajien 
osaamisen tukemisen tärkeyttä.  
 
Perhepäivähoitajien ammatillisen osaamisen kehittäminen on tapahtunut pääsään-
töisesti erilaisten täydennyskoulutuksien ja ohjauksen varassa, mistä on puuttunut 
pitkän tähtäimen suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus. (Parrila 2005, 45- 47.) Sa-
maa näkemystä vahvistaa se, että todellisuudessa Karilan (2004) ja Saksan (2004) 
mukaan perhepäivähoidon sekä muun päivähoidon esimiehet käyttivät osaamisen 
johtamiseen hyvin vähän aikaa ja se oli heille vierasta. Silti työntekijöiden osaamis-
tarpeet olivat ilmeiset. Osaamisen johtamisen melko vähäinen korostaminen kuvas-
taa päivähoidon kulttuurista kysymystä siitä, ettei päivähoidossa työtä ja sen vaati-
muksia ole tarkasteltu kovinkaan pitkään osaamisen johtamisen kannalta. (Karila 
2004, 18, 29; Saksa 2004, 67.) 
 
Edellä olevien tulosten mukaan päivähoidossa osaamisen johtamiseen panostami-
nen näyttäytyy varsin heikolta. Kartoituksen tuloksissa ilmentyneet osaamisvajeet 
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sekä Karilan (2004) tutkimus puolestaan tukevat samaa ajatusta, että perhepäivä-
hoitohenkilöstön osaamisen ja työolosuhteiden kehittäminen ovat keskeisempiä 
tekijöitä tulevaisuudessa. (Parrila 2006a, 13; STM-selvityksiä 2007:5, 6, 27; Har-
jamäki 2007, 114.) Päivähoidossa ei yksinkertaisesti selvitä uusista tehtävistä, ellei 
työntekijöiden osaamiseen ja kehittämiseen kiinnitetä suurta huomioita (Karila 
2004, 18). 
 
Haasteena perhepäivähoidossa on vielä se, että perhepäivähoidon ohjaajan työaika 
ei riitä yksin pedagogiikan johtamiseen ja ohjaamiseen. Parrila korostaakin uuden-
laisia tapoja toimia yhdessä päivähoidossa. (Parrila 2006c, 25–26.) Päärnilä (2008) 
pohtii myös tutkimuksessaan, mikä on perhepäivähoidon ohjaajan rooli ja onko 
rooli korvattavissa osittain vertaistuella. Hän esittääkin perhepäivähoidon ohjaaja-
roolin ristiriitaan ratkaisuksi verkostomaista ja yhteisöllistä johtamistapaa. (Päärnilä 
2008, 70.) Meyerin puolestaan esittää, että ohjaajilla tulisi löytyä aikaa henkilökoh-
taiseen ohjaukseen, jossa määriteltäisiin sen hetkisen osaamisen taso sekä kehittä-
mistarpeet ja tavoitteet. Tavoitteita kohti hoitaja sitten matkaisi yhdessä ohjaajan 
tuen ja ohjauksen avulla sekä yhdessä arvioiden tavoitteiden saavuttamista. (Meyer 
2007, 100.) Pedagogiikan johtamisen haasteena onkin osaamisen johtaminen sekä 
henkilöstön sitoutuminen kollektiiviseen osaamisen ja yhteisvastuullisen päivähoi-
don palveluiden yhtenäiseen ja hyvään laatuun.  
 
Suomessa useissa viimeaikaisissa perhepäivähoitoon kohdistuneissa tutkimuksissa 
sekä kehittämishankkeissa on noussut tarve perhepäivähoidon ohjaajatehtävien ja 
ohjauksen kehittämiseen (Parrila 2006b; Jääskeläinen & Majuri -Naappi 2006; 
STM- selvityksiä 2009). Valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden 
perusteella lasten ja perheiden lisääntyneet tuen tarpeet ovat asettaneet uusia am-
matillisia haasteita perhepäivähoidolle. Nykyisin valtakunnallisesti keskeiset tär-
keimmät kehittämisalueet perhepäivähoidossa ovat: 
1) Perhepäivähoidon ohjaajan tehtävien mitoituksessa kunnissa 
on huomioitava sekä hallinnollisen johtajuuden että pedagogi-
sen johtajuuden tehtävät siten, että pedagoginen ohjaus mahdol-
listuu. 
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2) Samoin perhepäivähoidon johtajan tehtävien mitoituksessa 
on huomioitava ohjattavien toimintamuotojen erilaiset haasteet. 
Lisäksi kunnilla tulee olla käytettävissä riittävien resurssien li-
säksi toimintamalleja sekä laatusuosituksia ohjausjärjestelmän 
mitoituksesta sekä muusta rakenteesta. 
3) Kunnissa tulee systemaattisesti kehittää ja dokumentoida pe-
dagogisen johtamisen ja ohjauksen erilaisia muotoja ja mene-
telmiä. Näiden hyvien käytäntöjen jakamista on tuettava valta-
kunnallisesti. 
4) Kunnan järjestelmässä tulee turvata jokaisen perhepäivähoi-
tajan oikeus pedagogiseen ohjaukseen. (STM- selvityksiä 
2007:5, 18 – 19,46 – 48.)  
 
Perhepäivähoidon kehittämishaasteisiin tulisi vastata erilaisilla toimenpiteillä (Parri-
la 2007, 14). 
3. PEDAGOGIIKAN JOHTAMINEN PERHEPÄIVÄHOIDOSSA 
 
Pedagogiikan johtaminen on liitetty jo 1970 – luvulta lähtien tavallisesti koulu- ja 
opetusyhteisöjen johtajuuteen (Nivala 2002, 193). Yksi tapa on määritellä termiä 
pelkästään pedagogiikan kannalta. Pelkän pedagogiikan toiminnan johtaminen on 
kuitenkin erilaista johtajuutta kuin työyhteisötasolla johtajan pedagoginen ohjaus ja 
johtaminen. Toisaalta kouluyhteisöissä rehtorin näkökulmasta pedagogisuus voi 
olla samanaikaisesti sekä johtamista, että kehittämistä. (Mustonen, 2003, 3.) Peda-
gogista johtamista määritellään myös kehittämisen, tavoitteiden, strategioiden tai 
aikuiskasvatusjohtamisen kannalta (Taipale 2004, 223; Nivala 2008, 30-31; Hujala 
ym. 2009, 4). Pedagogiikan johtamiskäsite on eri aloilla selkiintymätön ja termi 
määrittelee pedagogiikkaa, johtamista tai kehittämistä eri näkökulmista.  
 
Pedagoginen johtaminen vakiintui päivähoidon käsitteistöön 1980 - 90 luvuilla 
(Parrila 2009b). Tällä vuosikymmenellä pedagogisen johtamisen määritteleminen 
on ollut päivähoidossa varsin vaikeaa ja epäselvää. (Leman 2007, 139 - 142; Meyer 
2007, 33; Hujala, Puroila, Parrila & Nivala 2007, 132 – 33). Valtakunnassa päivä-
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hoidon arjessa vallitseekin epäselvyys siitä, mitä tarkoitetaan tällä johtamisella, pe-
dagogisella johtajuudella (Leman 2008, 31–32). Asian tarkastelua ja määrittelyä 
hankaloittaa se, että päivähoidossa on käytetty monia eri termejä, kuten pedagogi-
nen johtajuus tai johtaminen tai pedagogiikan johtaminen. Eri termeillä on kuiten-
kin pyritty puhumaan lähes samasta asiasta päivähoidon pedagogiikan alueella. 
 
Yleisesti päivähoito-organisaatioissa pedagogiikan johtamistermin määritelmissä 
korostuu erityisesti pedagogiikka. Päivähoidolla on olemassa kaksi funktiota, eli 
varhaiskasvatus sekä sosiaalipalvelu. Päivähoidon kaksoisfunktio kuitenkin vaike-
uttaa pedagogisen johtamistermin määrittelyä. Perinteisesti pedagogisella johtamis-
termillä ilmaistaan päivähoidossa johtamisen yhteyttä päivähoidon yhteiskunnalli-
seen perustehtävään, lapsen kasvun ja oppimisen tukemiseen. Usein päivähoidon 
toinen palvelufunktio unohdetaan ja keskitytään pelkästään pedagogiseen johtami-
seen. Kun puhutaan pedagogisesta johtamisesta, niin pitäisi samalla puhua myös 
palvelujohtamisesta. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 149–150; 
Hujala ym. 2007, 132 – 133.)  
3.1 Pedagogiikan johtamisen määrittelyä  
 
Pääosin pedagogiikan johtamisen määritelmät käsittelevät muun muassa osaamista, 
oppimista organisaatiotasolla tavoitteiden ja visioiden suuntaan asiakkaiden tarpei-
ta huomioiden. Taipaleen mielestä (2004, 223) pedagogisessa johtamisessa ja joh-
tajuudessa on kyse siitä, että esimiehen tehtävä on johtaa yksilöä kohti itseohjautu-
vuutta ja oman osaamisen hyödyntämistä yhteisten päämäärien ja tulosten sekä ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Their (1994) liittää pedagogiikan johtamiseen mukaan 
myös oppivan organisaation. Johtaminen on ihmisten välistä vuorovaikutusta. Joh-
tajan tarkoituksena on kehittää organisaatiota kohti oppivaa organisaatiota. Minkä 
tahansa organisaation johtaja nähdään Theirin ajattelussa opettajan kaltaisena hen-
kilönä, pedagogisena valmentajana. Johtaja ei tee päätöksiä toisten puolesta, vaan 
auttaa muita tekemään omat päätöksensä, joka auttaa oppimaan ja kasvamaan. 
(Their 1994, 46, 89–91, 93, 169.)  
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Theirin ajattelun mukaan pedagogiset toimintamallit pohjautuvat kommunikaati-
oon. Pedagogiikan johtamisen onnistuminen riippuu siitä, miten johtaja onnistuu 
luomaan oppivan organisaation tarvitsemat kommunikaatiokanavat ja -tiet. Samoin 
pedagogiikan johtamisessa oppiminen ei voi olla vain päämäärä, vaan oppiminen on 
jatkuva prosessi kaikessa toiminnassa. Pedagogiikan johtaminen merkitsee nimen-
omaan oppimisprosessin mahdollistamista ja vahvistamista. (Their 1994, 117, 122, 
169.)  
 
Samanlaisiin ajatuksiin ovat päätyneet myös muutamat muut päivähoidon tutkijat. 
Heidän käsityksensä mukaan pedagogisessa johtamisessa korostuu oppimisen nä-
kökulma. Esimiehen pedagogisen johtamisen keskeisenä tavoitteena on osaamisen 
johtaminen ja henkilöstön työssä oppimisen prosessin tukeminen. (Karila 2004, 18; 
Vähämäki 2006, 30.) Samoin pedagoginen johtaminen tapahtuu siten, että johtaja 
mahdollistaa oppimista tukevan ilmapiirin syntymisen rakentamalla ammatillisuutta 
tukevat rakenteet (Parrila 2009b).  
 
Päivähoidon pedagogiikan johtamista voidaankin verrata aikuiskasvatukseen, jonka 
tavoitteena on tukea koko organisaatiota, sen rakenteita ja ihmisiä jatkuvasti kehit-
tymään ja oppimaan (Särkimäki 2008, 1). Esimiehen tehtävänä on johtamisellaan 
mahdollistaa osaamisen kehitys ja luoda rakenteet verkostofoorumeille sekä ennen 
kaikkea saada henkilöstö ja lasten vanhemmat hyödyntämään osaamistaan ja yhdis-
tämään voimavaransa parhaiden mahdollisten tulosten saavuttamiseksi. (Parrila 
2006a, 14–15; Parrila 2006b, 7.)  
 
Kaipio (2000) ja Nivala (2002) sekä Hujala (2005) tarkastelevat pedagogista joh-
tamista ja johtajuutta laajemmin kuin edellä olevat määritelmät. He määrittävät pe-
dagogisen johtamisen ja johtajuuden ulottuvan poliittiselle tasolle saakka. Kaipio 
(2002) kuvaa hyvin, ettei kyse ole pelkästään lasten kehittymiseen rajoittuvasta pe-
dagogisesta johtamisesta. Ylemmän johdon, päättäjien ja esimiesten on luotava sel-
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lainen ilmapiiri, jossa henkilöstö ja lasten kehitykselliset edellytykset turvataan. 
(Kaipio 2000, 129.) 
 
Varsinkin kirjallisuudessa ja varhaiskasvatuksen toimintakentällä erityisesti perhe-
päivähoidon johtamistermit ovat selkiintymättömiä. Varsinaisesti perhepäivähoi-
dossa on puhuttu perinteisesti vain perhepäivähoidon ohjaamisesta. Uusien päivä-
hoidon yhdistelmävirkojen ja hallinnollisten johtajuuksien myötä on tullut tarve yh-
tenäistää pedagogisen ohjauksen ja johtajuuden termiä. Ohjaustermiä on käytetty 
enemmän perhepäivähoidossa ja johtajuustermiä taas enemmänkin päiväkodissa. 
Ohjauskäsite on ristiriitainen. Ohjaussanaa on alun perin käytetty kouluympäristös-
sä, kun on tarkoitettu opettajan antamaa ohjausta oppilaalle. Perhepäivähoidossa 
tämä tarkoittaisi sitä, että ohjaaja pätevöittää hoitajaa tehtävää, eikä perhepäivähoi-
taja olisikaan pätevä omaan työhönsä. Nykyisin perhepäivähoitajaksi vaaditaan 
ammattitutkinto ja siksi ohjaajan ei ole tarvinnut enää pätevöittää hoitajia tehtäviin. 
Toinen ohjauskäsitteeseen liittyvä ristiriita on, että ohjaaja- termi luo ekspertti – 
noviisi asetelman. Ohjaussuhteessa ohjaaja edustaa oman alansa asiantuntijaa ja 
osaamista, jolloin hän ohjaa ja jakaa ohjattavalleen noviisille tietoa. Hoitajilla kui-
tenkin saattaa olla jopa kahdenkymmenen vuoden työkokemus sekä ohjaajan var-
haiskasvatusalan osaamisessa saattaa olla puutteita. Ekspertti- noviisi asetelmakaan 
ei asetu nykypäivään. (Parrila 2008, 14.) 
 
Useimmat varhaiskasvatuksen ammattilaiset ovat sitä mieltä, että ohjaustermi per-
hepäivähoidon puolella pitäisi kokonaan unohtaa ja että pedagoginen johtajuus olisi 
parempi käsite kuin ohjaus. On myös esitetty, että pedagoginen johtajuus on jo 
vanhentunut käsite ja pitäisikin puhua pedagogiikan johtamisesta. (Parrila 2008, 
14–15.) Parrila (2006c) toivoisi puhuttavan pedagogiikan johtamisesta. Perhepäi-
vähoidon johtajan tai ohjaajan roolin muuttuminen pedagogiikan johtajaksi edellyt-
tää kuitenkin uudenlaista näkökulmaa pedagogisen ohjauksen toteuttamiseen ja 
käsitteellistämiseen. (Parrila 2006c, 29–30). Ennen uusien käsitteiden yhdistelemis-
tä ja rakentamista on hyvä pohtia, minkä oletetaan muuttuvan, jos pedagoginen 
ohjaus ja johtaminen yhdistettäisiin pedagogiikan johtamiseksi. Suuri roolinmuutos 
on kaikkitietävästä pedagogisesta ohjaajasta pedagogiikan johtajaksi. (Parrila 2008, 
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14–15.) Parrilan mukaan pedagoginen ohjaus rakentuu pedagogiikan johtamisen 
varaa sitten, että johtaja luo rakenteet ohjaukselle. Johtaja siis johtaa pedagogiik-
kaa ja sen ydinosaaminen on perheillä ja päivähoidon työntekijöillä. (Parrila 2006c, 
30.) Jatkossa tässä opinnäytetyössä käytetään yhtenäisyyden vuoksi pedagogiikan 
johtamistermiä.  
3.2 Pedagogiikan johtamisella kohti jaettua johtamista  
 
Johtamisen toimintaympäristö on muuttunut viime vuosikymmeninä. Tällä vuosi-
kymmenellä osaamisen johtaminen ja oppiminen ovatkin nousseet organisaatioiden 
tärkeimmäksi pääomaksi. Perinteiset yksilökeskeiset ja hierarkkiset johtajuuden 
mallit ovat poistumassa. Silti käytössä on edelleen perinteisiä ja vanhahkoja johta-
misteorioita, jotka on kehitetty teollisia organisaatioita varten. Vanhojen mallien 
tilalle on luotava uusia johtamisen toimintamalleja. (Sydänmaalakka 2006, 14 – 15, 
17, 69,89.)  
 
Perhepäivähoidon ja päivähoidon pedagogiikan johtamisessa on käynnissä murros. 
Päivähoidossa johtajat kamppailevat resurssien riittävyyden ja hallinnollisten töiden 
kanssa. Pedagogiikan johtamisessa on havaittavissa epätasapainoa. Tähän haastee-
seen ryhtyminen edellyttää sitä, että pedagogiikan johtaminen on tehtävä näkyväk-
si. Samoin johtamisen kokonaisuuteen ja sen kehittämiseen on liitettävä mukaan 
päätöksen teon ristiriidat, valta ja vastuu. Ratkaisuksi päivähoidon johtamisen mur-
rokseen ja johtamisen haasteisiin esitetään jaetun johtajuuden mallia, enemmän yh-
teistyötä, yhdessä tekemistä ja avointa keskustelua kuin nykyisin. Pedagogiikan 
johtaminen toteutuu parhaiten yhteisvastuullisena toimintona ruohonjuuritasolta 
ylimpään päätöksentekoon ja lainsäädäntöön asti jaettuna johtajuutena. (Hujala & 
Heikka 2008, 35.) Siirtyminen ohjaajasta pedagogiikan johtajaksi edellyttää siirty-
mistä osallistuvampaan ja vuorovaikutteisempaan, jaetumpaan johtamiseen.  
 
Todellisuudessa perhepäivähoitoa johdetaan vielä varsin perinteisillä menetelmillä. 
Lemannin mukaan kenttätasolla hoitajilla on selkeästi halu lisätä yhteistyötä ja yh-
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teisiä keskusteluita sekä siirtyä jaetumpaan ja verkostomaiseen johtamiseen. (Le-
man 2007, 139, 141 – 144; Leman 2008, 31–32.) Muutamat tutkimukset korosta-
vat uudenlaiseksi johtamistavaksi jaettu johtamista (Nivala 1999; Taipale 2004; 
Päärnilä 2008; Halttunen 2009). Myös Halttusen (2009) väitöskirjan mukaan päi-
vähoidon väellä on nykyisin kykyä ja halua jaettuun johtamiseen. Sydänmaalakan 
mukaan uusi vahva johtajuus merkitsee nykyään enemmänkin jaettua johtajuutta. 
Ainoastaan hyvällä ja sopivalla, johtamisella on mahdollista pitää huolta henkilös-
tön osaamisesta ja sitoutumisesta. (Sydänmaalakka 2001,189; Sydänmaalakka 
2006, 7, 89.)  
 
Edellä esitettyjä kehittämishaasteiden ratkaisuehdotuksia tukevat hyvin seuraavat 
tulokset, joiden mukaan pedagogiikan johtaminen toteutuu parhaiten jaetun johta-
juudella johtamistyylillä. (Kirvesniemi 2004, 70; Kykkänen & Välilä 2007, 41). 
Samaa toteavat myös Nivala (1999) ja Vilkman (2009), että yksin johtamisen aika 
on ohi. Pedagogiikan johtamisella syrjäytetään perinteinen byrokraattinen johtami-
nen ja mahdollistetaan jaetumpi johtaminen ja oppiminen. Jaetulla johtajuudella 
voidaan ratkaista johtamiseen liittyviä ongelmia. Johtaminen tulee olla selkeästi 
määritelty niin, että kaikki tietävät roolinsa, pelisäännöt, vastuunsa. (Filpus 2001,1; 
Nivala 2008, 30 – 31;Vilkman 2009,46.)  
 
Their (1994) käsittelee pedagogiikan johtamista yhteisvastuullisena johtamisena, 
jossa on jaetun johtajuuden piirteitä. Kun työssä korostuu asiakaskeskeisyys, laatua 
ei voida määrittää ylhäältä alaspäin, vaan viime kädessä asiakas määrittää laadun. 
Vastuu laadusta ja tuotantoprosessista ei voi olla vain johtajan harteilla, vaan laa-
tuvastuu koskettaa tuotantoprosessin jokaista osaa. Pedagogiikan johtajan on ym-
märrettävä, että organisaatio selviytyäkseen toimintakelpoisena ja kukoistavan yri-
tyksenä, tarvitsee koko yhteisön mukaan kehittämään. Pedagogiikan johtamista ei 
voi toteuttaa perinteisillä keinoilla, vaan johtajan tehtävä on siirtyä yksilöohjaukses-
ta pois yhteisöllisempään ja keskustelevampaan kulttuuriin. (Their 1994, 28–19, 32 
– 33.)  
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Jaetumpaa johtamista tulisikin lisätä erityisesti päätöksenteossa, jolloin voitaisiin 
osallistaa kaikki päätöksen teon piirin kuuluvat jäsenet. Johtamisen avulla tulisi 
pyrkiä pienentämään myös byrokratiaa. Johtamisessa olennaista on se, että vähen-
netään yksittäisten työntekijöiden suoraa ohjausta. Samoin vähennetään toimenpi-
teitä koskevaa johtamista ja lisätään vuorovaikutusta yksilöiden ja yksiköiden välil-
lä. Ohjataan yksilöä kohti itseohjautuvuutta ja oman osaamisen hyödyntämiseen. 
Uudenlaisessa johtamisessa korostetaan nopeaa oppimista ja tehokasta omaksumis-
ta yksilö- ja organisaatiotasolla. Pedagogiikan johtajan tehtävä on jakaa tietoa ja 
taitojaan. (Their 1994, 42, 132.) Kirvesniemen mukaan pedagogiikan johtaminen 
ennustaakin parhaiten oppivan organisaation syntymistä. Siis pedagogiikan johta-
misella syrjäytetään perinteinen johtaminen ja mahdollistetaan yhteisöllinen johta-
minen ja oppiminen. (Kirvesniemi 2004, 70) 
 
Myös valtakunnallisissa kehittämissuunnitelmissa korostetaan uudenlaista jaetun 
johtajuuden johtamistapaa (Kaste -ohjelma 2008 – 2010;Viitanen, Kokkinen, Ko-
nu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007). Hyvä johtaminen ei ole vain yksilöllinen 
sankarityö, vaan tarvitaan työyhteisön yhteiseksi tekemisen prosessia. Sankarijoh-
tajuus tulee riisutuksi ja tilalle tulee yhdessä tekemiselle tilaa antava ihmisen kokoi-
nen johtajuus, jaettu johtajuus. Jaettu johtajuus tarkoittaa lyhyesti yhteiseksi teke-
misen prosessia. Yhteiseksi tekemisellä ilmaistaan sitä, että jaetaan tietoa, koke-
muksia, tietämättömyyttä arvostusta, luottamusta ja vaihdetaan ajatuksia sekä 
kuunnellaan, miten toiset ymmärtävät tilanteen. Tällaisen jakamisen tavoitteena on 
joidenkin näkökantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. (Ropo, 
Eriksson, Lehtimäki, Keso, Pietiläinen & Koivunen 2005, 19 – 20.)  
3.3 Oppiminen pedagogiikan johtamisessa  
 
Oppimista on pitkään tarkasteltu suppeasti vain yksilöllisellä tasolla. Tällöin oppi-
mista on tuettu tuomalla tietoa työhön ja työyhteisöihin jostain ulkopuolelta. Op-
pimisessa on kuitenkin yksilöllisen puolen lisäksi yhteisöllinen ja organisatorinen 
ulottuvuus. (Järvinen & Poikela 2000, 78–79.) Nykyisin oppimista tarkastellaan 
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laajemmin koko työyhteisön näkökulmasta, jota tuetaan oppimista tukevalla yhteis-
työkulttuurilla. Olennaista on oppivissa työyhteisöissä ja oppijoiden yhteistyössä 
nimenomaan yhteistoiminnallisuutta estävien rajojen ylitykset. (Nummenmaa ym. 
2007, 40 - 41.) Myös osaamisen johtamisessa on lähdetty liikkeelle kokonaisvaltai-
sesti organisaation tavoitteista ja strategiasta (Viitala 2004, 22; Viitala 2007, 3 – 4; 
Huotari 2009, 1).  
 
Sydänmaalakan (2001) mukaan oppimista tapahtuu niin yksilö-, tiimi-, ja organi-
saatiotasolla. Johtamista voidaan hallita tässä globaalissa ja haasteellisessa maail-
massa. Se vaatii vain johtamisen kokonaisuuden hahmottamista seuraavilla tasoilla 
yksilö, tiimi ja organisaatiotasolla. (Sydänmaalakka 2001, 163, 211–212.) Oppi-
mista tulisi ohjata kaikilla näillä tasoilla. Organisaation ja tiimien ja yksilöiden op-
pimista tuetaan nostamalla jatkuva oppiminen työyhteisön perusarvoksi. Näin työ-
yhteisöstä luodaan oppimista tukeva työskentely-ympäristö, järjestämällä opi- op-
pimaan kursseja ja kehittämällä uusia todellisia malleja työssäoppimiseen sekä pe-
rustamalla oppimiskeskuksia eri puolille organisaatiota. Sydänmaalakka sivuuttaa 
käsitteen oppiva organisaatio. Hänen mielestään pitäisi puhua organisaation oppi-
misesta. Sillä tarkoitetaan organisaation kykyä uusiutua muuttamalla toimintaansa 
ja prosessejaan. Uusiutuminen merkitsee organisaation valmiutta hankkia ja kykyä 
hyödyntää uutta osaamista. Organisaatioiden oppimista tulisi tukea erilaisilla pro-
sesseilla, kuten suoritusten, osaamisen ja tiedon johtamisella. (Sydänmaalakka 
2001, 45, 52 – 53.) 
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KUVIO 2 Organisaation, tiimin ja yksilön oppiminen (Sydänmaalakka 2001, 46.) 
 
Kuvio 2 kuvaa, miten yksilön, tiimin ja organisaation oppiminen liittyvät toisiinsa. 
Työyhteisön omat visiot ja arvot ohjaavat yleensä yksilöiden ja tiimien oppimista. 
Organisaation oppimisessa tiimeistä tulee oppimisen perusyksiköitä, joissa yksilöi-
den osaaminen ja tiimin osaaminen jalostetaan koko organisaation osaamiseksi. 
Olennaista johtamisessa on osaamisen jakaminen myös tiimien sisällä, että välillä. 
Yksilötasolla henkilöt mahdollistavat oman oppimisensa kyseenalaistamalla ja ke-
hittämällä omaa toimintaansa määrätietoisesti. Tiimitasolla taas puolestaan tiimit 
oppivat yhdessä sekä mahdollistavat samalla osaamisen jakamisen oppijoiden kes-
ken. Organisaation tehtävä on luoda oppimista tukevat rakenteet ja samalla val-
tuuttaa ja antaa uusia haasteita työntekijöille ja tiimeille. Tärkeää on mahdollistaa 
riittävät kontaktit omassa työyhteisössä tiimi- ja yksilötasolla sekä myös oman työ-
yhteisön ulkopuolelle. (Sydänmaalakka, 2001, 43, 52 – 53, 109, 211- 212.) 
 
Sydänmaalakka liittää osaamisen johtamiseen eri tasojen väliset suunnittelukoko-
ukset sekä kehityskeskustelut (Sydänmaalakka 2001, 115). Parrila (2009a) harmit-
taa todellisuus, jossa kehityskeskusteluiden osaamiskartoitusten tuloksia harvoin 
hyödynnetään koulutussuunnittelussa. Osaamiskartoituksen yhteenveto antaa ta-
voitteellista suuntaa pidemmän aikavälin koulutus- ja kehittämissuunnitelmille. Li-
säksi tulokset luovat pohjaa esimiesten omalle pidemmän aikavälin pedagogisen 
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johtamisen ja ohjauksen suunnittelulle. (Parrila 2009a, 18.) Useinkaan johtaminen 
ei toimi osaamisen johtamisjärjestelmissä. Varsinkin suunnittelu- ja kehityskeskus-
telut koetaan irrallisiksi työkaluiksi, eikä niitä ole useinkaan kyetty liittämään mui-
hin johtamisjärjestelmiin. Jotta eri tasojen ydinosaamiset ja kehitystarpeet löytyvät, 
tarvitaan useampia ylhäältä alaspäin ja alhaalta ylöspäin tapahtuvia prosesseja. Tar-
vitaan molemmin puolista dialogia. Tarpeiden kirkastuminen ja ydinosaamisen löy-
täminen tapahtuvat eri tasoilla eräänlaisena vuorovaikutusprosessina. (Sydänmaa-
lakka 2001, 115, 133; Sydänmaalakka 2006,146.) 
 
Osaavassa organisaatioissa luodaan suotuisa oppimisympäristö. Tällöin organisaa-
tiossa koulutus- ja kehittämisprosessit kytkeytyvät varsin yksiselitteisesti yhteen 
käytännön kanssa sekä suunnittelu- ja kehityskeskustelut toimivat osaamisen joh-
tamisen työvälineinä. Niissä laaditaan jokaiselle työntekijälle oma henkilökohtainen 
kehittämissuunnitelma eli kartoitetaan yksilön koulutus- ja kehitystarpeet. Päät-
teeksi kehitystarpeiden yhteenvedot ohjaavat organisaation koulutuksen suunnitte-
lua ja budjetointia. (Sydänmaalakka 2001,46, 52 – 53, 109; Myyrä 2008, 14–15.)  
4. YHDESSÄ TEKEMISEN MEININKI- KEHITTÄMISHANKE  
 
Tämän kehittämishankkeen toimeksiantajana oli Hollolan kunnan sivistystoimiala ja 
perhepäivähoito. Se toteutettiin 1.8.2008 – 31.1.2009 välisenä aikana. Varhaiskas-
vatuspalvelut ja perhepäivähoito kuuluivat osaksi sivistystoimialaa, kuten seuraa-
valla sivulla kuviossa 3 havainnollistetaan. Hankkeen ohjaaja työskenteli Hollolassa 
perhepäivähoidon ohjaajana. Kehittämishankkeen aikana hän kuitenkin oli opinto-
vapaalla. 
 
Hollola oli hyvin muuttovoittoinen, lapsiperheille hyvin suosittu asuinalue. Siellä oli 
loppuvuonna 2008 yhteensä 21 748 asukasta. Samana vuonna kunnalla työskenteli 
65 perhepäivähoitajaa ja perhepäivähoidossa oli yhteensä 249 lasta. Kunnassa oli 
yhteensä 18 päiväkotia. Hollolan perhepäivähoitajista oli vain 15 % ammatillinen 
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koulutus. (www.hollola.fi; Perhepäivähoitajien kuukausikirjeet 2008/ 05–09; Hoi-
tajien palkkataulukot 8/2008).  
 
 
KUVIO 3 Hollolan kunnan sivistystoimialan organisaatiokaavio. (www.hollola.fi.) 
4.1 Hollolan perhepäivähoidon taustoja 
 
Ensimmäinen ohjaaja palkattiin Hollolaan vuonna 1969 ja ensimmäiset hoitajat 
aloittivat toimintansa vuoden 1970 alusta. Saman vuoden maaliskuussa kunnassa 
työskenteli 32 kunnallista perhepäivähoitajaa. Ensimmäisinä vuosina ohjaaja oli 
ikään kuin äidin roolissa, häneen tukeuduttiin ja turvauduttiin arjen asioissa. Hoita-
jilla ei ollut tuolloin ammatillista koulutusta työtehtävään. Päivähoitolain voimaan-
tulo (1973) ja runsas muuttoliike lisäsivät kunnan perhepäivähoitopaikkojen kysyn-
tää. Tällöin lisättiin myös hoitajien määrää. Pääasiassa hoitajien ohjaus alkuvuosina 
tapahtui pääosin kotikäynnein sekä satunnaisilla kirjeillä. Myöhemmin kirjeet muut-
tuivat säännöllisiksi kerran kuukaudessa lähetettäviksi kuukausikirjeiksi. Hoitajille 
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järjestettiin yhteisiä koulutuksia ja työpaikkakokouksia 1970-luvulta lähtien. (Es-
kola 1980, 19–26.) 
 
Aluksi ohjaajan tehtävänä oli valvoa ja ohjata kunnallista ja yksityistä perhepäivä-
hoitoa. Seuraavaksi perhepäivähoidon ohjaajan työ muuttui valvojasta virikeohjaa-
jaksi, joka tapahtui pääsääntöisesti hoitajille suunnattujen kirjeiden avulla. Ne sisäl-
sivät 1980- ja 90-luvuilla paljon erilaisia vinkkejä ja askarteluohjeita. Ohjaajan teh-
tävien lisäksi työnkuvaan kuului myös muita hallinnollisia tehtäviä ja kehittämisteh-
täviä. Ohjaajan työ muuttui entistä enemmän toimistotyöksi, eikä varsinaiseen oh-
jaustyöhön jäänyt enää paljon aikaa. Parhaimmillaan kunnassa oli 1980 – luvulla 
140 hoitajaa ja 90-luvun loppupuolella oli enää 80 hoitajaa. (Eskola 1980, 19–26.)  
 
Tietotekniikan tulo päivähoitoon 1990-luvulla työllisti ohjaajia enemmän kuin en-
nen ja vähensi ohjausresursseja. Ohjaajan työssä lisääntyivät varahoitojärjestelyjen 
hoitaminen myös 90-luvulla. Hoitajien kuukausikirjeiden painopiste ja sisältö muut-
tuivat ja painottuivat myöhemmin 2000-luvulla virikeohjauksesta lasten varhaiskas-
vatukseen. (Viljanen 2006, 6 – 7, 15.) 
 
Hollolassa käynnistettiin perhepäivähoitajien tiimitoiminta 2000- luvun vaihteessa. 
Siirtyminen tiimimäisempään ohjaukseen vahvistui kaksivuotisen tiimityön täyden-
nyskoulutuksen tuella. Hoitajien tiimitoiminta mahdollisti osaamisen jakamista tii-
min jäsenten kesken. (Viljanen 2006, 7, 15, 21.) Vuonna 2002 uuden päivähoidon 
aluemallin avulla pyrittiin vapauttamaan ohjaajia toimistotöistä ohjaustöihin hoitaji-
en luokse. Hallinnollisia töitä siirrettiin päivähoidon kanslistille. Perhepäivähoidos-
sa pedagogiikkaa ja ammatillisuutta vahvistettiin 2005 vuonna laatimalla perhepäi-
vähoitoon oma varhaiskasvatussuunnitelma. Vuosien saatossa perhepäivähoitajan 
työ muuttui 1970-luvulta alkuaikojen äidillisestä perushoitajasta 2000 -luvulle men-
täessä ammatilliseksi varhaiskasvattajaksi. (Viljanen 2006, 14, 18–19, 21.)  
 
Hollolan kunta osallistui vuosina 2007 – 2008 perhepäivähoito 2010- verkosto-
hankkeeseen. Hankkeessa havaittiin, että Hollolan kunnan perhepäivähoitajien 
ammatillisuuden tukeminen oli silloin kokonaan suunnittelematta. Ohjaajien mieles-
tä tiimien toiminta oli ollut vuoteen 2007 saakka aika vaihtelevaa, eikä tiimeillä 
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välttämättä ole ollut tarkkaa mielikuvaa siitä, mitä niiden pitäisi tehdä. Hankkeessa 
toteutetun kehitystarveanalyysin mukaan kuitenkin kunnan näkökulmasta katsoen 
tiimit olivat tulevaisuudessa yhä tärkeämpi väline hoitajien osaamisen suunnitellus-
sa ja kehittämisessä, sillä ohjaajien työaika ei riitä hoitajien yksilölliseen osaamisen 
kehittämiseen. Keväällä 2008 hankkeen tuella kehitettiin ja jäsennettiin perhepäivä-
hoidon tiimityötä, luomalla uusi tiimitoiminnan malli, joka sisälsi alkukeskustelun ja 
tiimin oppimissuunnitelman ja tiimisopimuksen. Hankkeessa paneuduttiin kehittä-
mään hoitajien ammatillisuuden tukemista vain tiimitasolla. Samanaikaisesti peda-
gogiikan johtamisen kokonaisuus jäi suunnittelematta, mallittamatta. (Ahonen ym. 
2008, 14.) 
 
Keväällä 2008 Hollolassa työskenteli kolme ohjaajaa. Tällöin allekirjoitettiin tämän 
hankkeen kehittämissopimus ja sitoutettiin ohjaajat ja perhepäivähoidon vastuu-
henkilö hankkeen osalta. Kehittämishankkeen aikana tapahtui organisaatiossa muu-
toksia. Kesällä 2008 kunnan perhepäivähoidon aluejaot muodostettiin uudestaan ja 
samalla esimiesten määrä väheni kahteen ohjaajaan sekä perhepäivähoidon vastuu-
esimies vaihtui. Syksyn aikana tilanne muuttui edelleen. Silloin töissä ei ollutkaan 
yhtään sopimuksen tekohetkellä ollutta ohjaajaa. Hollolassa työskenteli vain yksi 
uusi ohjaaja syyskuun loppuun saakka. Toinen uusi ohjaaja aloitti työnsä lokakuun 
alussa. Edelleen perhepäivähoidossa tapahtui hankkeen aikana muutoksia, sillä 
vuoden 2009 alusta Kärkölän ja Hollolan päivähoidon organisaatiot yhdistyivät. 
(Kuukausikirjeet 05- 10/2008.) 
4.2 Hollolan hankkeen tarkoitus ja tavoitteet  
 
Tässä kehittämishankkeessa lähdettiin tarkastelemaan perhepäivähoidon pedago-
giikan johtamista ja siinä painotettiin johtamista osaamisen näkökulmasta. Hank-
keen tarkoituksena oli kohentaa perhepäivähoidon imagoa ja johtamista Hollolan 
kunnassa. Tarkoitus oli myös keskittyä pedagogiikan johtamisen kehittämishaastei-
siin ja samalla tarkastella Hollolan kunnan perhepäivähoitoa valtakunnallisten kehi-
tyshaasteiden valossa. Työyhteisön ja koko organisaation mukaan ottaminen ja joh-
tajan tuen rakentaminen ja tuen ylläpitäminen oli erityisen merkittävää. Perhepäivä-
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hoito tarvitsi säilyäkseen koko varhaiskasvatuskentän osaamista. ( Viitanen, Kok-
kinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007, 57 – 59.) Tässä hankkeessa perhe-
päivähoitoa tarkasteltiin koko päivähoidon toimintakentässä.  
 
Edellä esitettyjen tutkimustuloksien perusteella perhepäivähoito tarvitsee yhä 
enemmän päiväkotien ja erityistyöntekijöiden tukea ja osaamista selviytyäkseen. 
Näiden erityistyöntekijöiden tuen myötä perhepäivähoidon pedagogiikan johtami-
nen koskettaa entistä enemmän monia eri toimijoita esim. erityislastentarhanopetta-
jia, heidän esimiehiään. Näistä syistä todettiin yhdessä tekeminen perustelluksi ja 
hyväksi tavaksi kehittää yhdessä pedagogiikan johtamista Hollolan kunnan perhe-
päivähoidossa. Hankkeella oli tarkoituksena myös lisätä vuorovaikutusta eri taso-
jen välillä ja luoda foorumit, jossa haasteita voisi kehittää ja käsitellä yhteisesti. 
Esillä oleviin kehityshaasteisiin valittiin käytettäväksi hybridilaboratoriomenetelmä. 
Kehittämishankkeen tavoitteina oli:  
 
1) Yhdessä kehittää ja mallittaa pedagogiikan johtamisen malli Hollolan 
kunnan perhepäivähoitoon. 
2) Käyttää mukaillen uutta dialogista hybridilaboratorio kehittämismenetel-
mää sekä arvioida samalla menetelmän soveltuvuutta perhepäivähoidon 
kehittämiseen. 
 
Seuraavassa kuviossa (kuvio 4) tiivistetään keskeiset pedagogiikan johtamisen 






















KUVIO 4 Perhepäivähoidon ohjaajan pedagogisesta ajautumisesta muutosmatka 
pedagogiikan johtamiseen  
 
 
Kuviossa 4 havainnollistetaan prosessia siirryttäessä ajautumisesta pedagogiikan 
johtamiseen. Siirtyminen kaikkitietävästä ohjaajasta pedagogiikan johtamiseen 
haastaa johtamiskulttuurin muutokseen. Samalla pedagogiikan johtaminen ohjaa 
perhepäivähoitoa kehittämään johtamistaan yhä enemmän jaetumpaa ja verkosto-
maiseen suuntaan.  
4.3 Uusi osallistava kehittämismenetelmä hybridilaboratorio  
 
Nykyisin työyhteisöjen kehittämistyö on usein sen hetkisten akuuttien ongelmien 
ratkaisuja erinäisten ja hajanaisten kehitys- ja säästöprojektien avulla. Pitkäjänteistä 
kehittämistyötä ei voida pelkästään toteuttaa ongelmanratkaisuina. Tarvitaan 
kokonaisvaltaista kehittämistä ja isojen muutosten hallintaan. (Muutoksen tekijät 
2009.) Todellisuudessa valtaosa kehittämistyöstä tehdään yksinomaan johdon ja 
johdon kehittämisasiantuntijoiden työnä. Ikään kuin vaihdettaisiin koneesta vain 
yksi vanha osa uuteen osaan. (Mäkitalo 2009, 19.) 
 
Johtamiskulttuurin muutos  
yksinjohtamisesta jaetumpaan johtamiseen  
Kaikki tietävistä ohjaajasta 




Usein ylhäältä alaspäin sanellulla kehittämisotteella on ollut taipumus jäädä kovin 
irralliseksi toiminnaksi. Toisaalta mikään uusi toimintatapa ei saavuta vakiintunutta 
asemaa organisaatiossa ilman ylimmän johdon tukea. Kehittämistoiminta onkin 
otettava osaksi organisaation vallitsevaa johtamisjärjestelmää sekä koko 
työyhteisön asiaksi. (Saari, Hyytinen & Lähteenmäki-Smith 2008, 46; Pirkkalainen 
& Kaatrakoski 2009, 30.) Ongelmalliseksi pelkässä johtokeskeisessä 
kehittämisessä muodostuu se, ettei niinkään henkilöstö, eikä suorittavan tason 
johto ymmärrä, miksi uuteen malliin tai tilanteeseen siirrytään. Kun ihmiset eivät 
ymmärrä kehittämistä, on heidän vaikea motivoitua tai sitoutua siihen. Toinen 
ongelma usein tällaisissa kehittämissä muodostuu, kun ylemmällä johdolla ja 
kehittämiskonsulteilla ei ole riittävää ruohonjuuritason tuntemusta asiasta. Kun 
ruohonjuuritason ongelmien tuntemus puuttuu, myös uuden mallin käyttöönotosta 
tulee ongelmallista. (Mäkitalo 2009, 19.) 
 
Tässä kehittämishankkeessa valittiin kokonaisvaltainen kaikkia osallistava kehittä-
mismenetelmä. Kehittämishankkeessa käytettiin alhaalta ruohonjuuritasolta ylös-
päin suuntautuvaa hybridilaboratoriota. Menetelmän kehittivät Helsingin yliopiston 
toiminnan teorian ja kehittävän työntutkimuksen yksikössä työskentelevät Jaana 
Pirkkalainen ja tohtoriopiskelija Heli Kaatrakoski. Kun menetelmään oli perehdyt-
ty, kysyttiin sen kehittäjiltä lupa käyttää hybridilaboratoriota. Lupa saatiin elokuus-
sa 2008 molemmilta tutkijoilta.  
 
Pirkkalaisen ja Kaatrakosken (2006) mukaan tavalliset kehittämismenetelmät so-
veltuivat huonosti hybridiorganisaatioihin. Hybridiorganisaatiosta tarkoitetaan sel-
laista toimintamallia tai toiminnallisia ratkaisuja, joissa aiemmin erilliset toimijat 
yhdistetään eri tavoin yhteen uudeksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. (Pirkkalai-
nen & Kaatrakoski 2005; 14; Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 7 – 8; Pirkkalainen 
& Kaatrakoski 2009, 6.) Hybridiorganisaatioiden kehittämisessä korostuvatkin ni-
menomaan eri toimijoiden väliset suhteet ja työjaolliset aspektit sekä eri toiminta-
orientaatiot. Kehittämisessä pysähdytään miettimään yhdessä sen hetkisiä toimin-
nan häiriöitä ja niiden ratkaisuja työnjaollisesti päätösvallan sekä ammatillisten 
teemojen pohjalta.( Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 12.) Erityisesti päätösvalta 
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liitetään kehittämiseen mukaan monitoimijaorganisaatioissa, koska mikään kehittä-
minen ei voi onnistu vailla päätösvaltaa, ilman johdon tukea (Pirkkalainen & Kaat-
rakoski 2009,30).  
 
Koska kehittämismenetelmät osoittautuivat varsin puutteellisiksi hybridiorganisaa-
tioille, tutkijat kehittivätkin hybridilaboratorio sovelluksen, joka perustuu muutos-
laboratoriomenetelmään. (jatkossa käytetään lyhennettä HL- laboratorio). Mene-
telmää on käytetty aiemmin kahdessa kehittämishankkeessa. Menetelmän kehittäjät 
toimivat yhdessä ohjaajina näissä hankkeissa. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 
13; Pirkkalainen & Kaatrakoski 2007, 13 - 14, Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 
27.) Varsinaisesti Hollolan kunnan perhepäivähoito ei ollut hybridiorganisaatio. 
Kuitenkin hankkeessa haluttiin kokeilla menetelmän soveltuvuutta kyseiseen työyh-
teisöön. Menetelmän soveltuvuudesta keskusteltiin ensin HL- menetelmän toisen 
kehittäjän Heli Kaatrakosken kanssa. Hänen kanssaan päädyttiin siihen, että mene-
telmää voi kokeilla perhepäivähoidon kehittämisessä. Soveltuvuutta puolsi se, että 
perhepäivähoidossa oli ikään kuin havaittavissa hybridiorganisaatiomaisia piirteitä 
kuten verkostotyöskentely.  
 
Hybridilaboratorio on kolmivaiheinen interventiomalli. Malli pohjautuu alhaalta 
ylöspäin etenevään dialogiseen kehittämiseen. Menetelmän tavoitteena on paljastaa 
työyhteisön monimutkaisia kokonaisuuksia päätöksentekojärjestelmän rakenteista. 
Samalla tavalla tavoitteena on luoda osallistumisen ja vaikuttamisen paikkoja perin-
teisiä hierarkiasuhteita ja työyhteisöjen rajoja ylittävällä tavalla. Kuvio 5 havainnol-
listaa tämän hankkeen hybridilaboratorioiden kolmivaiheista rakennetta ja sen ete-
nemistä. Jokainen vaihe sisältää useita eri laboratorioita.(Pirkkalainen & Kaatra-
koski 2006, 13, 21; Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 27.) Menetelmässä etenemi-
nen tapahtuu portaittain alhaalta ylöspäin laajentuvaan osallistujajoukkoon. (Pirk-
kalainen & Kaatrakoski 2006, 21; Pirkkalainen & Kaatrakoski 2007, 13 – 14.)  
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KUVIO 5 Hollolan perhepäivähoidon hybridilaboratorioiden eteneminen (mukail-
len Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 27.)  
 
Ensimmäisessä vaiheessa lähdetään liikkeelle työntekijöistä ja heidän esimiehistään. 
Tarkoitus on, että osallistujajoukko koostuu henkilöistä, jotka oman työnsä am-
mattilaisina kykenevät määrittelemään pääasialliset kehitystarpeet. Lisäksi osallistu-
jilta edellytetään taitoa tunnistaa erityisesti ne toimijatahot, joita tarvitaan kehittä-
mistyön kannalta seuraavassa vaiheessa. Tässä vaiheessa osallistujajoukko on sup-
peimmillaan. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 13, 21; Pirkkalainen & Kaatra-
koski 2009, 27.) 
 
Toisessa vaiheessa syvennetään kehittämistarpeita moniäänisesti suuremmalla jou-
kolla. Osallistujiksi liittyvät työntekijöiden kutsumat yhteistyökumppanit, päättäjät, 
osallistujat. Menetelmän avulla luodaan yhteisiä keskustelufoorumeita niin työyh-
teisöjen sisällä kuin työyhteisöjen välillä. Samalla luodaan uusia yhteisiä työvälinei-
tä ja yhteistoiminnallista verkostoa sekä etsitään yhteisesti kehittämishaasteisiin 
ratkaisuja. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2007 13 – 14; Pirkkalainen & Kaatrakoski 











Kolmannessa vaiheessa voidaan osallistujajoukkoa edelleen laajentaa sekä uusien, 
että toisen laboratorioiden esityksien perusteella. Tämä kolmas ja viimeinen vaihe 
on ikään kuin päätösseminaarivaihe. Se voidaan toteuttaa, joko yksittäisenä semi-
naarina tai useamman laboratorioiden kokonaisuutena edellisten laboratorioiden 
tapaan. Loppulaboratorioissa on tarkoitus löytää lopullisia ratkaisuja kehityshaas-
teisiin sekä laatia kehittämissuunnitelmat niihin. Samalla kehittämissuunnitelmiin 
sovitaan vastuuhenkilöt. Vastuuhenkilöiden avulla pyritään turvaamaan suunnitel-
mien toteutuminen. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 26.) 
 
Tarkastelunäkökulmina hybridilaboratorioissa ovat työjaolliset, päätöksenteolliset 
ja ammatilliset teemat. Työnjaollisesta näkökulmasta tarkastellaan eri toimijoiden 
välisiä suhteita. Suhteita tarkastellaan itse toiminnan näkökulmasta siis sisältöinä, 
tavoitteina ja toimijoiden positioina. Päätöksenteollisesti pyritään päätöksenteko-
järjestelmän näkyville saattamiseen. Kehittämisessä pohditaan ja tarkastellaan eri 
toimijoiden asemoitumista suhteessa päätöksen tekoon. Lisäksi tarkastellaan myös 
kehittämishaasteita, jotka liittyvät henkilöstön asemaan. Tarkoituksena päätöksen-
teon esille nostamisella on korostaa organisaation laajempaa kehityksen kuvausta ja 
sen toiminnallisten ongelmien avaamista sekä ennen kaikkea kehityksen suuntaa 
koskevan päätöksenteon osallistumista. Kehittämisessä olennaista on myös tarkas-
tella ammatillisia kysymyksiä ja erityisesti eri toiminnoista valittuja teemoja. (Pirk-
kalainen & Kaatrakoski 2009, 1, 22–23.) 
4.4 Hybridilaboratoriomenetelmän peiliaineistot  
 
Hybridilaboratorion yhtenä työvälineenä käytetään peiliaineistoja (kts. kuvio 5). 
Perinteisesti ensimmäinen peiliaineisto koostuu monitoimijaorganisaation eri taso-
jen haastatteluista. Haastatteluilla pyritään saamaan esille toimijoiden välisiä suhtei-
ta sekä löytämään suhteiden ongelmakohtia ja työjaollisia ristiriitoja. Haastattelu-
materiaali kootaan ja analysoidaan esimerkiksi toimijasuhdeanalyysilla ja muodoste-
taan mallinnus organisaation toimintaan kehittämissuunnitelmiin liittyen. Lisäksi 
peiliaineistona voidaan käyttää muuta kirjallista materiaalia koskien organisaation 
haasteita toimijanäkökulmasta. Hybridilaboratorion ohjaajat keräävät peiliaineistot 
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kehittämislaboratorioihin sekä he suunnittelevat laboratoriot ja valmistelevat erilai-
sia ryhmätehtäviä kehittämistyön virittämiseksi. Joka kerta ohjaajien tehtävänä on 
istuntojen välillä koota ja analysoida uutta peiliaineistoa seuraaviin istuntoihin. Oh-
jaajat tekevät perusanalyysit osallistujien tuottaman materiaalin ja edellisten peiliai-
neistojen pohjalta. Ohjaajien tehtävä on varsinaisesti istuntojen aikana keskustelun 
virittäminen, kokoaminen ja suuntaaminen peiliaineiston ja ryhmätehtävien avulla. 
(Pirkkalainen & Kaatrakoski 2008, 20; Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 26–27.) 
l 
Toiseen laboratoriovaiheeseen ohjaajat kokoavat siis uudestaan analysoidut kuva-
tallenteet ja kehittämistehtävät peiliaineistoksi. Materiaalina on tavallisesti edellisen 
istuntojen keskustelujen keskeisiä pätkiä. Peiliaineiston tehtävä on ikään kuin ha-
vainnollistaa ja peilata takaisin keskeisiä kehityshaasteita sekä samalla keskustelu-
pätkät toimivat ikään kuin muistin tukena edellisistä laboratorioista. Asioiden käsit-
telyä helpottaa, kun ohjaajat luokittelevat laboratorioiden peiliaineistot tiettyihin 
teemoihin. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2008, 20; Pirkkalainen & Kaatrakoski 
2009, 26–27.) 
 
Aikaisemmissa HL- laboratorioissa muun muassa Tampereella, kehittämisessä kes-
kityttiin organisaatioiden välisten suhteiden havainnointiin, ohjaukseen sekä sisäl-
töihin. Peiliaineistoa kerättiin haastatteluin ja jonkin verran muita dokumentteja 
keräämällä. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 25, 26.) Tässä kehittämishankkees-
sa kuva- ja äänitallennettiin kaikki HL- laboratoriot menetelmän mukaisesti. Tallen-
teista leikattiin ja editoitiin edellisten istuntojen keskeisiä keskusteluja seuraavaa 
kertaa varten peiliaineistoksi, dvd-levyksi. Koottu peiliaineistolevy toimi laborato-
rioissa ikään kuin muistin ja keskustelujen tukena. Hollolan kehittämislaboratorioi-
hin tuotiin peiliaineistojen tueksi myös aikaisempia kirjallisia dokumentteja, osaa-
miskartoituksen tuloksia, pedagogiikan johtamisen ja oppimisen teorioita.  
5. YHDESSÄ TEKEMISEN MEININGIN ALKUKARTOITUKSET 
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HL- laboratoriomenetelmässä aluksi tarkasteltiin kehitteillä olevaan organisaatiota, 
jonka nykytilasta ja päätöksentekojärjestelmästä kerättiin peiliaineistoa haastatte-
luin (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 25). Tässä kehittämishankkeessa haastatte-
lut vaihdettiin hoitajien (Liite 1) ja yhteistyötahojen alkukartoituskyselyihin (Liite 
2). Molempien alkukartoituskyselyiden tarkoituksena oli kartoittaa perhepäivähoi-
tajilta ja yhteistyökumppaneilta syksyn 2008 pedagogiikan johtamisesta ja kysellä 
hoitajien ja yhteistyötahojen kehittämisajatuksia pedagogisista työtehtävistä. Ohjaa-
jien sekä heidän esimiehensä alkukartoituskyselyt jätettiin toteuttamatta sillä het-
kellä tapahtuneiden henkilöstövaihdoksien vuoksi. Tässä hankkeessa ei toteutettu 
toimijasuhdeanalyysia HL- menetelmän mukaisesti. Ensimmäiseen vaiheen peiliai-
neistot koostuivat perhepäivähoitajille laaditusta alkukartoituskyselyn tuloksista 
sekä myöhemmin toiseen laboratorioon perhepäivähoidon yhteistyötyökumppanei-
den alkukartoituskyselyn tuloksista.  
5.1 Perhepäivähoitajien alkukartoituskyselyn tuloksia  
 
Elokuussa 2008 laadittiin alkukartoituskysely Hollolan kunnan perhepäivähoitajille 
pedagogiikan johtamisesta. Perhepäivähoitajien kysely oli sähköinen webropol- oh-
jelmalla laadittu tilastollinen kysely. Kysymyslomake sisälsi 69 strukturoitua moni-
valintakysymystä ja 7 avointa kysymystä. Monivalintakysymysten vastausvaihtoeh-
tona oli 5-portainen (1 – 5) Likertin asteikko. (Robson 2001, 126–129, 131,176.) 
Hoitajien kysely lähetettiin kaikille 60 työskentelevälle perhepäivähoitajalle. Perhe-
päivähoitajalla oli mahdollista vastata kyselyyn joko sähköisesti tai perinteisesti pa-
periversiolla. 
 
Hoitajien alkukartoituksen kysymykset jaoteltiin Parrilan esittämien (2002, 154.) 
perhepäivähoidon ohjaajan työtehtävien mukaan. Kysymykset koskettivat perhe-
päivähoidosta tiedottamista, ohjauskäyntejä, hoitajien osaamisen tukemista, puhe-
linohjausta, tiimien ohjausta, ohjausta lapsiryhmätyöhön sekä lisäksi perhepäivä-
hoidon kehittämis- ja suunnittelutyötä. Avointen kysymysten vastaukset luokiteltiin 
näiden aiheiden mukaan.  
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Tähän kartoitukseen vastasi reilu puolet hoitajista. Paperiversiokyselyitä palautui 
yhteensä kahdeksantoista ja sähköisiä kyselyitä palautui neljätoista eli yhteensä 
kaikkiaan 32 lomaketta. Vastaajien määrä oli toisaalta heikohko, mutta toisaalta 
kohtalainen kyselyn ajankohtaan nähden. Ohjaajavaihdokset ja yhden ohjaajan vaje 
vaikeuttivat myös kyselyyn vastaamista. 
 
Viidestä palautuneesta paperikyselyistä poimittiin vain joitakin keskeisiä kehittä-
misajatuksia tai hoitajan toiveita pedagogiikan johtamisen kannalta, koska hoitajien 
vastaukset ja arviot koskettivat aiemmin työskennelleitä ohjaajia sekä edellisen 
kauden johtamista. Kaikki paperikyselyt tallennettiin yksitellen ja merkittiin jokai-
seen lomakkeeseen vastausajankohta kellonaikoineen. Aineisto analysoitiin webro-
pol- ohjelmalla, josta saatiin frekvenssijakaumat. Hoitajien alkukartoituksen tulok-
sia tarkasteltiin tässä kehittämishankkeessa suuntaa antavina. Tarkastelussa paino-
tettiin hybridilaboratoriolle tyypillisiä asioita (työjakoa, päätöksentekoa, ammatilli-
sia teemoja) sekä tulevaisuuden näkymiä.  
 
Alla olevassa taulukko 1:ssä havainnollistetaan vastaajien taustatietoja. Vastaajista 
suurin osa oli pitkään ammatissaan työskennelleitä perhepäivähoitajia. Heistä lähes 
puolet oli työskennellyt yli 20 vuotta perhepäivähoitajana. Alle viiden vuoden työ-
kokemuksella oli reilu viidennes vastaajista.  
 
 
TAULUKKO 1. Tausta tietoja vastanneista perhepäivähoitajista  
Työskennellyt perhepäivähoitajana  
Alle 5  5- 10 vuotta  11–15-vuotta  16–20-vuotta  21–30-vuotta  Yli 30 vuotta  Yhteensä  
N=6 N=4 N=2 N=2 N=8 N= 5 N= 27 
 
 
Taulukossa 2 käy ilmi, että vastaajista vajaalla viidenneksellä oli perhepäivähoitajan 
ammattitutkinto. Lähes puolilla hoitajista oli pohjakoulutuksena perhepäivähoitajan 
kurssi. Vastaajista lähes neljännes työskenteli perhepäivähoitajana ilman alan am-




TAULUKKO 2. Vastanneiden perhepäivähoitajien koulutustausta  





Muu alan koulutus  Ei alan koulutusta  Yhteensä  
N=5 N=12 N=4 N=7 27 
 
 
Ensimmäisenä aiheena kartoitettiin tiedottamista ja palaverikäytäntöjä perhepäivä-
hoidossa. Perhepäivähoitajat eivät olleet tyytyväisiä tiedottamisen riittävyyteen. 
Perhepäivähoidossa järjestettiin palavereja enemmänkin oman väen kanssa kuin 
muu päivähoitohenkilöstön kesken. Hoitajat toivoivat enemmän yhteisiä palavereja 
muun päivähoitohenkilöstön, koko sivistystoimen sekä muiden yhteistyökumppa-
neiden kanssa. Vastaavanlaisia tuloksia ilmeni Lemannin (2007, 139 – 142.) tutki-
muksessa. Hoitajat kaipasivat lisää yhteisiä keskusteluja ja yhteistyötä sekä yhteistä 
aikaa muiden päivähoidon toimijoiden kanssa. Hoitajien toiveet sekä Lemannin tu-
lokset tukevat hyvin myös Halttusen (2009) väitöskirjan tuloksia, minkä mukaan 
työntekijät ovat halukkaita jaettuun johtamiseen.  
 
Tiedottamisen lisäksi kartoitettiin puhelinohjausta. Perhepäivähoitajat eivät olleet 
tyytyväisiä syksyn 2008 puhelinohjauksen riittävyyteen.  
-Ohjaajan kanssa joskus vaikea saada yhteyttä, kiire, toinen pu-
helin soi, sovitut tapaamiset säännöllisesti, eikä vain ongelmati-
lanteissa ja minusta me -henki puuttuu. - 
 
Puhelinohjaus todettiin erittäin tärkeäksi lasten hoitoon liittyvissä akuuteissa tilan-
teissa ja asioissa. Hoitajat soittivat ohjaajan estyessä pääsääntöisesti ensin tiiminsä 
jäsenelle tai toiselle perhepäivähoitajalle tai sitten toiselle ohjaajalle, erityislasten-
tarhanopettajalle. Vastauksien perusteella oli havaittavissa, että ohjausta oli totuttu 
saamaan vasta ongelmatilanteissa. Hoitajien ja ohjaajien yhteinen vuorovaikutus oli 
ollut vähäistä. Vastaavanlaisia tuloksia ovat saaneet myös Jääskeläinen & Majuri-
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Naappi (2007), Meyer (2007), Leman (2007). Ohjaajaa tavoitellaan vasta ongelma-
tilanteissa tai erityisissä tilanteissa.  
 
 
TAULUKKO 3. OHJAUSKÄYNTIEN RIITTÄVYYS  
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  2 7,4  
Jokseenkin samaa mieltä 3 11,1  
Ei samaa eikä eri mieltä 9 33,3  
Jokseenkin eri mieltä  2 7,4  
Täysin eri mieltä  11 40,7  
Yhteensä  27 100 2,4 
 
 
Alkukartoituksessa kartoitettiin ohjauskäyntejä neljällä valintakysymyksellä sekä 
yhdellä avoimella kysymyksellä. Yllä olevan taulukko 3 mukaan ohjauskäyntien 
määrä ei ollut riittävä. Hoitajat totesivat kuitenkin ohjauskäyntien tukevan hyvin 
heidän oppimistaan. He toivoivat ohjauskäyntejä oman työn seuraamiseen ja pa-
lautteen saamiseen, huoliin hoitolapsista, erityisten sekä väkivaltaisten lasten haas-
teisiin että erinäisiin pulmatilanteisiin.  
-Toivoisin ohjaajan edes soittavan, kun uusia lapsia tulee hoi-
toon, hoitosopimuksesta puhumattakaan. Ei ole kuulunut eikä 
näkynyt kohta kahteen kuukauteen, tietääkö edes olenko töissä?- 
 
Hoitajilta kyseltiin alkukartoituskyselyssä myös perhepäivähoidon kehittämistyöstä. 
Vastaajista noin vajaa puolet oli sitä mieltä, että kehittämistyö tapahtui suunnitel-








TAULUKKO 4. Sivistystoimialan ylin johto tukee perhepäivähoidon kehit-
tymistä  
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  1 4,3  
Jokseenkin samaa mieltä 3 13  
Ei samaa eikä eri mieltä 12 52,2  
Jokseenkin eri mieltä  4 17,4  
Täysin eri mieltä  3 13  
Yhteensä  23 100 2,8 
 
 
Yllä olevassa taulukossa (taulukko 4) kuvataan ylimmän johdon antamaa tukea 
perhepäivähoidon kehitykseen. Suurin osa vastanneista totesi, etteivät tiedä osoit-
taako sivistystoimen ylin johto selkeää suuntaa perhepäivähoidon toiminnalle. Per-
hepäivähoidossa ei koettu ylimmän johdon tukevan kehittymistä.  
-Sivistystoimen johto, raha- ja henkilöstöasioista päättävät. Tä-
män syksyinen tilanne oli karmea. Syy ei ole nykyisessä ohjaa-
jassa!! Tiedän, että tilanne tuli ennalta arvaamatta, mutta peri-
aatteessa tilannetta ei saisi päästää noin pahaksi. Itse olen väl-
tellyt yhteyden ottoja tietäen, että ohjaajilla on kädet täynnä töi-
tä muutenkin.  
 
Kyselyn perusteella oli havaittavissa, että hoitajat kaipaavat arkityönsä ja perhepäi-
vähoidon kehittämisen tueksi enemmän kuin aiemmin ylemmän johdon tukea. Le-
man (2008) on saanut samanlaisia tuloksia. Kenttätason esimiehet tarvitsevat yhä 
enemmän kuin ennen ylemmän johdon tukea johtamiseen ja arkityöhön työntekijöi-
den rinnalle. (Leman 2008, 32.) Pirkkalainen ja Kaatrakoski siteeraavatkin, ettei 
mikään kehittäminen jalkaudu arkipäivän toiminnaksi, ellei ylempi johto ole muka-
na jo kehittämissuunnittelussa. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 30). Avoimella 
kysymyksellä pyrittiin saamaan esille hoitajien toiveita kehittämisestä. Kehittämi-
seen toivottiin mukaan päivähoidon muita henkilöstöä, erityislastentarhanopettajia, 
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sekä toisia nuoria, että pitkään työskennelleitä perhepäivähoitajia, yhteistyökump-
paneita, ja päättäjiä yhdessä ohjaajien kanssa. 
 
Kyselyssä kartoitettiin perhepäivähoitajien osaamisen tukemista. Enemmistö totesi, 
että heillä oli hyvät mahdollisuudet kehittyä ja oppia uutta omassa työssään. Hoita-
jista yli puolet kertoi saavansa riittävästi tukea ohjaajalta vaativiin tehtäviin kuten 
lastensuojelu- ja erityislapsiin. Tukea omaan osaamiseen saatiin avointen kysymys-
ten perusteella myös erityislastentarhanopettajilta, toisilta hoitajilta ja omalta tiimil-
tä. Hoitajista suurin osa toivoi oman osaamisen tukemiseen ohjaajan ohjauskäynte-
jä sekä tapaamisia ja keskusteluja muun päivähoitohenkilöstö ja sivistystoimen 
kanssa.  
 
Hollolassa järjestettiin mahdollisuus suorittaa perhepäivähoitajien ammattitutkinto 
oppisopimuskoulutuksella. Alkukartoituksessa tiedusteltiin oppisopimusopiskeli-
joilta ja tutkinnon suorittaneilta ammattitutkinnon suorittamisesta. Suurimman osan 
vastaajien mielestä ammattitutkinnon suorittaminen oli sujuvaa Hollolassa. Lisäksi 
ammattitutkinto-opiskelijat saivat tukea tutkinnon suorittamiseen muilta päivähoi-
don työntekijöiltä.  
 
 
TAULUKKO 5. Täydennyskoulutuksien riittävyys  
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  10 35,7  
Jokseenkin samaa mieltä 7 25  
Ei samaa eikä eri mieltä 8 28,6  
Jokseenkin eri mieltä  2 7,1  
Täysin eri mieltä  1 3,6  




Alkukartoituksessa tiedusteltiin hoitajilta täydennyskoulutuksien riittävyyttä ja 
hyödyllisyyttä. Kuten taulukko 5 kuvaa täydennyskoulutuksia oli jokseenkin riittä-
västi ja lisäksi niiden todettiin olevan hyödyllisiä. Tuloksissa esiintyi kuitenkin 
eräänlainen ristiriita, sillä kuitenkin tukea kaivattiin lisää erityislasten asioissa, van-
hempien kanssa ilmenevissä ongelmissa, epävarmuudessa, erityisruokavalioissa. 
Osaamisvajeelle löytyi tästä perusteluita. Vastaavanlaisia tuloksia ja samoja kehi-
tyshaasteita on esiintynyt jo aiemmin valtakunnallisen (2007) osaamiskartoituksen 
ja Hollolan kunnan (2007) osaamiskartoituksen sekä Helsingin (2008) osaamiskar-
toituksen tuloksissa. 
 
Hoitajilta kyseltiin myös heidän mahdollisuuttaan osallistua täydennyskoulutuksien 
suunnitteluun sekä kehityskeskusteluihin. Hoitajista vain vajaa viidennes ilmoitti 
voivansa osallistua koulutuksien suunnitteluun. Kehityskeskusteluja koettiin olevan 
mahdollista käydä vuosittain. Vain yksi totesi, ettei sellaista mahdollisuutta ollut. 
Perhepäivähoitajat totesivat yksilökehityskeskustelun tukevan enemmän heidän 
oppimistaan kuin tiimikehityskeskustelun.  
 
Alkukartoituksessa kyseltiin kymmenellä valintakysymyksellä ohjaajien ja tiimiläis-
ten sekä muiden yhteistyötahojen pedagogisen ohjauksen määrää lapsiryhmätyöhön 
ja varhaiskasvatussuunnitelmien tekemiseen sekä kasvatuskumppanuuteen. Kuten 
taulukosta 6 ilmenee, suurin osa hoitajista kertoi voivansa käydä kasvatuskeskuste-
luja hoitolapsistaan ohjaajan kanssa.  
 
 
TAULUKKO 6. Kasvatuskeskustelut ohjaajan kanssa  
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  11 42,3  
Jokseenkin samaa mieltä 7 26,9  
Ei samaa eikä eri mieltä 3 11,5  
Jokseenkin eri mieltä  3 11,5  
Täysin eri mieltä  2 7,7  




Vastaajat saivat tukea lasten varhaiskasvatussuunnitelmien tekoon enemmän ohjaa-
jilta kuin muilta. Lasten suunnitelmien tekoon saatiin tukea seuraavaksi tiimiltä ja 
viimeiseksi vasta muilta yhteistyökumppaneilta. Samoin vastaajat totesivat saavan-
sa ohjausta kasvatuskumppanuuteen enemmän tiimiltä kuin ohjaajalta tai yhteistyö-
kumppaneilta. Yhteistyötahojen tuen osuus oli vähäisin. Omaan lapsiryhmätyöhön 
tukea saatiin taas enemmän oman tiiminsä jäseniltä kuin ohjaajalta.  
Alkukartoituksessa kyseltiin hoitajien mielipiteitä tiimityöstä. Perhepäivähoitajat 
olivat hyvin sisäistäneet tiimityön merkityksen. Hoitajista yli puolet totesi uuden, 
vuonna 2008 luodun tiimitoiminnan mallin olevan toimiva. Heidän mielestään oh-
jaajan tiimitoiminnan tuki oli riittävää ja suhteellisen tavoitteellista. Hoitajista yli 
puolet kaipasi kuitenkin tiimin yhdyshenkilöiden tapaamisia. Säännöllisten yh-
dyshenkilöiden tapaamisien arvioitiin olevan hyödyllisiä.  
 
Lisäksi kyselyssä kartoitettiin pedagogiikan johtamisen kannalta hoitajien yhteis-
työkäytäntöjä. Perhepäivähoitajista kolmasosa oli yhteistyössä muun päivähoito-
henkilöstön kanssa. Säännöllistä yhteistyötä tehtiin myös muiden yhteistyötahojen 
kanssa, kuten kirjaston (76,5 %), seurakunnan (52,9 %), yksityisten perhepäivähoi-
tajien (35,3 %), liikuntatoimen (23,5 %), koulutoimen (17,6 %) ja nuorisotoimen 
(11,8 %) kanssa.  
 
 
TAULUKKO 7. Perhepäivähoitaja oppii muilta yhteistyötahoilta uusia 
työtapoja  
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  3 13  
Jokseenkin samaa mieltä 10 43,5  
Ei samaa eikä eri mieltä 5 21,7  
Jokseenkin eri mieltä  2 8,7  
Täysin eri mieltä  3 13  




Hoitajilta tiedusteltiin yhteistyökumppaneiden osuutta hoitajien oppimisessa sekä 
kehittämisehdotuksia yhteistyölle. Kuten yllä oleva taulukosta 7 käy ilmi, hoitajista 
noin reilut puolet oli sitä mieltä, että he oppivat jonkin verran uusia työtapoja yh-
teistyökumppaneilta. Perhepäivähoitajat toivoivat yhteistyötä kehitettävän niin päi-
väkotien, esiopetuksen ja koulun kanssa. Lisäksi kyselyssä kartoitettiin lasten siir-
tokeskusteluiden määrää. Vastauksista ilmeni, etteivät siirtokeskustelut olleet ylei-
siä lapsen siirtyessä toiseen hoitomuotoon tai esiopetukseen. Siksi toivottiinkin jat-
kossa siirtopalavereja päiväkotien ja esiopetusten ja varahoitopaikkojen kanssa. 
Vastauksien perusteella yksilötasolle hoitajat kaipasivat osaamiseensa lisätukea 
verkostoilta. Pedagogiikan osaamista haluttiin laajentaa verkostoihin. Myös virike-
ohjausta kaivattiin verkostoilta. Osa hoitajista olikin jo lähtenyt hakemaan tukea 
itsenäisesti yhteistyökumppaneilta verkostoista.  
 
TAULUKKO 8. Uusien hoitajien perehdytyksen riittävyys 
 Lukumäärä  Prosentti  Keskiarvo 
Täysin samaa mieltä  2 8,3  
Jokseenkin samaa mieltä 1 4,2  
Ei samaa eikä eri mieltä 14 58,3  
Jokseenkin eri mieltä  4 16,7  
Täysin eri mieltä  3 12,5  
Yhteensä  24 100 2,8 
 
 
Kyselyssä tiedusteltiin hoitajien mielipiteitä uusien hoitajien perehdytyksen riittä-
vyydestä. Perhepäivähoitajilla oli huoli siitä. Yksi vastaaja kirjoitti hyvin perehdy-
tyksen merkitystä. 
-Hyvällä perehdytyksellä varmasti saadaan joko uudet hoitajat 




Hoitajien alkukartoituksessa kartoitettiin lopuksi syksyn pedagogiikan johtamisen 
tehtävien toteutumista sekä tehtävien tärkeyttä tulevaisuudessa. Seuraavalla sivulla 
olevassa taulukko 9 on koottu vasempaan reunaan pedagogiikan johtamisen eri 
tehtäviä. Keskelle taulukkoa on koottu alkukartoituksen tulosten perusteella syk-
syn 2008 pedagogiikan johtamisen tehtävien toteutuminen. Taulukon oikeaan reu-




TAULUKKO 9. Pedagogiikan johtamisen eri tehtävien esiintyminen syksyllä 2008 sekä 




syllä 2008  
Tehtävien tärkeys tulevaisuu-
dessa 
Tiedotus  2,8 4,7 
Puhelinohjaus 2,6 4,3 
Kehittämistyö 









hoitajan luokse  
2,4 4,5 
Tiimien ohjaus  3,6 4,1 
Ohjaus lapsiryhmätyöhön  3,8 3,9 
Yhteistyö mm. vanhempien, 




Siinä miten pedagogiikan johtamisen tehtävät toteutuivat syksyllä 2008 ja miten 
tärkeinä niitä pidettiin, vallitsi ristiriita. Suurimmat erot olivat tiedottamisessa, pu-
helin- ja yksilöohjauksessa sekä yhteystyötehtävissä. Pedagogiikan johtaminen ei 
painottunut kyselyhetkellä hoitajien mielestä tärkeimpiin osa-alueisiin. Eniten pai-
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nottui kehittämis- ja suunnittelutyö sekä osaamisen johtaminen erityisesti tuolloin 
perhepäivähoito 2010- hankkeella. Pedagogiikan johtaminen toteutui lähinnä tiimi-
toiminnan avulla. Hoitajien yksilöohjaus ja ohjaajien ja hoitajien välinen vuorovai-
kutus oli kovin vähäistä. Yksilöohjaus tapahtui pääasiallisesti vain ohjaajan kanssa 
kasvatuskeskusteluin. Kuitenkin perhepäivähoitajat arvioivat ohjaajan työtehtävistä 
tärkeimmäksi ensin tiedottamisen (ka 4,7), seuraavaksi ohjauskäynnit (4,5), puhe-
linohjauksen (4,3), osaamisen tukemisen (4,2), sitten tiimien ohjauksen (4,0) ja yh-
teistyötehtävät (4,0) sekä ohjauksen lapsiryhmätyöhön (3,9). Hoitajat toivoivat pe-
dagogiikan johtamisen tapahtuvan enemmän henkilökohtaisemmin kuin nykyisin.  
5.2 Yhteistyötahojen alkukartoituskyselyn tuloksia  
 
Toinen alkukartoituskysely oli yhteistyötahoille suunnattu webropol- kysely 2008 
syyskuussa. Kysely sisälsi yhdeksän avointa strukturoimatonta kysymystä. Kysely 
lähetettiin yhteensä 15:sta oletetulle yhteistyötaholle. Kyselyyn vastasi sähköisesti 
yhteensä seitsemän yhteistyökumppania. Heidän työtehtävänsä vaihtelivat päiväko-
din ja koulun johtajista, päivähoidon ylempiin päälliköihin ja erityistyöntekijöihin. 
Kyselyyn vastanneita oli vähän. Ainakin kaksi oletetuista yhteistyökumppanista il-
moitti, etteivät tee yhteistyötä perhepäivähoidon kanssa, eivätkä siksi vastanneet 
kyselyyn. Kaikki seitsemän kyselyyn vastannutta ilmoittivat tekevänsä yhteistyötä 
perhepäivähoitajien kanssa. Tulokset luokiteltiin edellä esitetyn Parrilan pedagogii-
kan johtamisen aihealueiden mukaan. 
 
Yhteystyökumppaneilta tiedusteltiin perhepäivähoidon kanssa tapahtuvasta yhteis-
työstä. Hoitajien kanssa tehtiin jonkin verran yhteistyötä. Se näyttäytyi kartoituk-
sen vastausten perusteella kuitenkin enemmänkin työasioiden vaihtamisena, virike-
ohjauksena, lauluhetkinä ja satuhetkinä tai liikuntatilojen lainaamisena kuin suunni-
telmallisena pedagogiikan johtamisena. 
 
Kyselyssä kartoitettiin yhteistyökumppaneiden tuen osuutta hoitajien osaamisen 
tukemisessa sekä hoitajien ja verkostojen yhteisiä kasvatuskeskusteluita ja koulu-
tuksia. Yhteistyötahot tukivat jonkin verran perhepäivähoitajien osaamista yhteisil-
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lä tapahtumilla, kasvatuskeskusteluilla, näyttötutkintojen vastaanottamisilla, yhtei-
sillä koulutuksilla sekä osallistumalla tiimitapaamisiin.  
 
Kartoituksessa tiedusteltiin yhteistyökumppaneilta, sopivatko he yhdessä ohjaajien 
kanssa pedagogiikan johtamiseen liittyviä asioita. Ohjaajien ja verkostojen välillä 
pedagogiikan johtaminen esiintyi hyvin vähäisenä. Yhteistyö ohjaajien ja verkosto-
jen välillä toteutui lähinnä käytännön työasioiden, lomajärjestelyiden ja varahoito-
jen muodossa. Yhteystyökyselyn tulosten mukaan myös perhepäivähoidon peda-
gogiikan johtaminen näyttäytyi kovin irralliselta muihin sivistystoimialan työyksi-
köihin nähden. Perhepäivähoito toimi tavallaan omana irrallisena yksikkönä organi-
saatiossa. Perhepäivähoidon, päiväkotien sekä koulujen pedagogiikan johtaminen 
tapahtui pääsääntöisesti vain omissa työyksiköissä. Tätä tulosta vahvistavat hoitaji-
en kartoituksen tulokset, joiden mukaan siirtokeskustelut esiopetukseen tai päivä-
kotiin olivat vähäisiä. Tulosten mukaan päiväkoteja ja perhepäivähoitoa lähes ai-
noana yhdistävä tekijänä toimi päiväkotien tarjoama perhepäivähoidon varahoito. 
 
Kyselyiden vastauksista ilmeni myös, että ryhmäperhepäivähoitokoti (ryhmis) toimi 
irrallaan omana yksikkönä perhepäivähoidosta. Ryhmäperhepäiväkodilta puuttui 
kokonaan pedagoginen yhteistyö ja kytkentä perhepäivähoitoon. Ryhmis oli yhdis-
tetty hallinnollisesti vuoropäiväkotiin muutamia vuosia sitten ja pedagogiikkaa joh-
dettiin päiväkodin johtajan toimesta. 
 
Yhteistyötahoilta pyydettiin myös kehittämisehdotuksia perhepäivähoidon ja yh-
teistyötahojen pedagogiikan johtamiselle. Toiveina tulevaisuutta varten esitettiin, 
että olisi hyödyllistä käydä keskusteluja perhepäivähoidon ohjaajien kanssa perhe-
päivähoidon erityiskysymyksistä. Samoin toivottiin, että päiväkodeista pedagogista 
osaamista voisi valjastaa käyttöön sekä esiopetuksen kanssa voisi olla enemmän 
yhteistyötä.  
 
Molempien alkukartoituskyselyiden perusteella hoitajien osaamisen tukeminen 
näyttäytyi kolmella eri tasolla, hoitajien, tiimin ja verkostojen tasolla. Näiden tulos-
ten perusteella voidaankin todeta, että kehittämishaasteita perhepäivähoidon peda-
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gogiikan johtamisessa löytyi joka tasolta. Yksilötason ohjaus koettiin kovin vähäi-
seksi. Yksilötasolla ainoastaan perhepäivähoitajien ammattitutkinnon suorittamisen 
koettiin tukevan riittävästi hoitajien ammatillisuutta. Pedagogiikan johtaminen oli 
painottunut tiimitoimintaan ja kehityskeskusteluihin. Tasapaino pedagogiikan joh-
tamisesta puuttui sekä myös liitäntä verkostoihin. Verkostotasolla johtaminen oli 
täysin suunnittelematonta, hoitajista itsestään lähtevää, spontaania toimintaa. Bardy 
(2008, 281) toteaakin että, verkostomaisessa rakenteessa usein vaikeutena ovat 
rajojen ylitykset, koska ne eivät ole kenenkään vastuualueena. Perhepäivähoito 
toimi ikään kuin irrallisena sarakkeena sivistystoimialalla ilman järjestelmällistä ja 
suunnitelmallista pedagogiikan johtamista. Samoin perhepäivähoidossa pedagogii-
kan johtaminen näyttäytyi varsin perinteiseltä ylhäältä alaspäin suuntautuvana ta-
pahtuvana. Hoitajien vastaukset puolestaan kertoivat, että hoitajat toivoivat vuoro-
vaikutteisempaa ja verkostomaisempaa johtamista. Tulokset tukevat hyvin Halttu-
sen (2009) väitöskirjan tuloksia, että hoitajat ovat valmiita jaettuun johtamiseen.  
6. HYBRIDILABORATORIOIDEN KULKU HOLLOLASSA  
 
Kehittämishanke käynnistyi elokuussa 2008 hankesuunnitelman ja aikataulun esitte-
lyllä perhepäivähoidon esimiehille. HL- menetelmässä on erityisen tärkeää panostaa 
hankkeen alkuvaiheessa riittävään ja hyvään tiedottamiseen (Pirkkalainen & Kaat-
rakoski 2009, 28). Hanke eteni seuraavalla sivulla kuviossa 6 esitetyn hankesuunni-
telman ja aikataulun mukaisesti sisältäen erillisen viestintäsuunnitelman. Elokuussa 
hanketta esiteltiin myös perhepäivähoitajille työillassa. Tavallisesti hybridilaborato-
riossa lähdetään liikkeelle työntekijöistä ja heidän esimiehistään. (Pirkkalainen & 
Kaatrakoski 2006, 13, 21). Siksi alkutapaamisen jälkeen tässä hankkeessa koottiin 
vapaaehtoisista perhepäivähoitajista ja perhepäivähoidon ohjaajista työryhmä. Työ-
ryhmään osallistui kahdeksan perhepäivähoitajaa ja aluksi vain yksi ohjaaja sekä 
toinen ohjaaja tuli mukaan lokakuusta. HL- laboratorioita järjestettiin yhteensä viisi 
loka- joulukuulla. Ohjaajien ja perhepäivähoidon vastaavan kanssa toteutettiin yksi 
erillinen tapaaminen. Näissä ensimmäisen vaiheen 1 -laboratoriossa mukana oli 
kahdeksan osallistujaa ja 2 -laboratoriossa yhdeksän osallistujaa. Toiseen vaihee-
seen osallistujajoukkoa laajennettiin ja osallistujia oli 3 -laboratoriossa kolmetoista 
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ja 4 -laboratoriossa neljätoista. Hankkeen päätösseminaari pidettiin 2009 tammi-
kuussa. Viimeiseen eli päätösseminaariin osallistui yhteensä kymmenen henkilöä. 
Hankkeen lopputuloksia esiteltiin hoitajille tammikuun 2009 työillassa. Hankkeen 
aikataulu oli varsin tiivis. HL- menetelmään kuuluukin peräkkäin olevat laboratori-













KUVIO 6 Yhdessä tekemisen meininki- hankkeen eteneminen  
 
Hankkeelle perustettiin myös oma ohjausryhmä. Ohjausryhmän tavoitteena oli tu-
kea kehittämishankkeen ohjaajaa. Tarkoituksena oli myös, että ohjausryhmä kom-
mentoi ulkopuolisin näkemyksin sekä rajasi ja ohjasi hanketta oikeaan suuntaa sa-
malla pitäen hankkeen tavoitteet ja suunnan näkyvillä. (Artto, Martinsuo & Kujala 
2006, 325.) Kehittämishankkeen ohjaaja tarvitsi tuekseen sparraajan ja siihen ohja-
usryhmä oli hyvä toimintamalli (Ruuska 2005, 87). Hankkeen ohjausryhmään osal-
listui kaksi päiväkodin johtajaa sekä erityislastentarhanopettaja. Ohjausryhmä ko-
koontui yhteensä kolme kertaa.  
 
Yhdessä tekemisen meininki- 




HL- laboratorio 5 
Päätösseminaari 
HL- laboratoriot  
1 ja 2  
HL- laboratoriot  









   
       
 46 
Hybridilaboratoriomenetelmässä oli aiemmin käytetty kahta ohjaajaa. Yhden ohjaa-
jan turvin uuden kehittämismenetelmän ja johtamismallin luominen oli suuri haaste. 
Syksyllä 2008 perehdyttiin tarkemmin menetelmään Helsingin yliopistolla tohto-
riopiskelija Heli Kaatrakosken työpaikkakäynnin avulla. Yhteisen keskustelun tuel-
la saatiin varmennusta menetelmästä ja samalla Heli Kaatrakoski lupautui etätueksi 
kehittämishankkeelle. Hankkeen edetessä pidettiin säännöllistä sähköpostiyhteyttä 
Heli Kaatrakoskeen. Häneltä saatiin tukea, ohjausta ja neuvoja kehittämishankkeen 
eri vaiheissa. Lisäksi Heli Kaatrakoski osallistui neljänteen kehittämislaboratori-
oon.  
6.1 Hybridilaboratorion 1.vaiheen tapahtumia  
 
Laboratorioiden ensimmäiseen vaiheeseen (lokakuulla kaksi laboratoriota) osallis-
tui Hollolassa yhdeksän perhepäivähoitajaa sekä kaksi perhepäivähoidon ohjaajaa. 
Ensimmäisessä laboratoriossa esiteltiin menetelmää ja sitoutettiin osallistujat kehit-
tämiseen mukaan sekä sovittiin yhteisiä aikatauluja. Tällöin osallistujista puuttui 
vielä toinen ohjaaja. Seuraavaksi perehdyttiin pedagogiikan johtamiseen laaditun 
peiliaineiston avulla. Peiliaineisto koostui hoitajien alkukartoituskyselyn keskeisistä 
tuloksista. Tässä vaiheessa peiliaineiston tehtävänä oli hahmottaa syksyn 2008 pe-
dagogiikan johtamisen tilannetta sekä havainnollistaa keskeisiä pedagogiikan joh-
tamisen haasteita jatkotyöskentelyä varten. Aluksi työryhmässä arvioitiin pedago-
giikan johtamisen keskeisiä kehittämishaasteita esitetyn peiliaineiston avulla. Työ-
ryhmässä käytiin hyvää ja vilkasta dialogia kehittämishaasteista. Keskustelu käytiin 
hyvinkin rakentavassa ja kehittävässä ilmapiirissä. Ryhmätöiden ja aivoriihien avul-
la valittiin kolme tärkeintä kehittämishaastetta. Työryhmä arvioi jatkotyöskentelyn 
kannalta tärkeimmiksi kehittämishaasteiksi seuraavat; yksilöohjaus eli tarkoittaen 
lähinnä ohjauskäyntejä perhepäivähoitajien luokse, tiedottaminen ja tiimien yhteis-
työkäytänteet. 
 
Seuraavaksi ensimmäisen vaiheen toisessa laboratoriossa pohdittiin ryhmätöiden 
avulla kehittämishaasteita uuden peiliaineiston avulla. Uusi peiliaineisto koostui 
edelleen alkukartoituskyselyn keskeisistä tuloksista sekä edellisen kerran tärkeim-
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mistä keskusteluiden pätkistä. Taulukkoon 10 on koottu ensimmäisen vaiheen ke-
hittämishaasteet työnjaon ja päätöksen teon näkökulmista.  
 
TAULUKKO 10 Ensimmäisen vaiheen istuntojen kehittämishaasteet työjaon ja 
päätöksen teon tasoilla  
Ensimmäisen vaiheen laboratorioissa käsiteltävät asiat 
Kehittämis-
haasteet  
Työnjako Päätöksenteko tasot  
Ohjauskäynnit 
-Kenen kanssa voisi 
peilata teenkö oikein 




-Työnjakoa ja pelisääntöjä milloin elto (erityslas-
tentarhanopettaja)ohjauskäynnille? 
-Eltot korvanneet ohjaajan tuen puutetta  
-Ohjaajien ohjauskäynnit  
Resursseja riittävästi 
-Haaste vain hoitajien ja ohjaajien sekä eltojen 
välisiä juttuja   
-Kuka on eltojen esimies  
Tiedottaminen  Työnjako kanslistin ja ohjaajien 
välillä tiedottamisessa  
-Miten viesti saavuttaa nopeammin kirjallisesti ja 
sähköisesti  
-Viestinnän ongelmien esille nostaminen ja niiden 
korjaaminen  
Ohjaajan ja kanslistin kanssa peli-
säännöt  






milloin ja missä  
Tiimin yhdyshenkilön rooli,  
-millainen ja siirtyykö vastuuta ohjaajilta, entä 
vastuu ja palkkaus  
 
Kuka voi päättää tapaamisista ja 
tiiminyhdyshenkilön roolista 
-Ylin perhepäivähoidon esimies? Entä vastuu ja 
palkka?  




Taulukon vasempaan yläreunaan on koottu laboratorioissa valitut kehittämishaas-
teet. Taulukon keskellä esitetään kehittämishaasteita työnjaollisesta näkökulmasta. 
Taulukon oikeassa reunassa tarkastellaan edellä mainittuja aiheita päätöksenteon 
kannalta. Seuraavaksi puretaan lyhyesti laboratorioiden etenemistä edellä mainittu-
jen kehittämishaasteiden mukaan sekä myöhemmin puretaan työnjaollisia ja pää-
töksen tekoon liittyviä seikkoja.  
 
Kehittämishaasteena ohjauskäynnit  
Ensimmäisen vaiheen laboratorioissa käytiin kiivasta keskustelua perhepäivähoidon 
ohjaajan työn muutoksista, resursseista, työnjaosta. Laboratorioiden keskusteluissa 
korostui, että hoitajien ja ohjaajien välinen vuorovaikutus oli vähentynyt tiimityön 
ja kaikkien projektien jälkeen. Erityisesti keskusteltiin siitä, oliko erityislastentar-
hanopettaja korvannut tuellaan ohjaajan puutetta.  
 48 
-Must tuntuu et on paljon nyt kaikkee, ollu projektei jne., mutta 
kaikesta tärkein on jäänyt hoitamati, toi ohjaajan ja hoitajan 
välinen kanssakäyminen.- 
 
Samoin keskusteltiin paljon hoitajien ammatillisesta epävarmuudesta ja yksin tehtä-
västä työstä. Ohjaajien ohjauskäynnit hoitajien luokse olivat jääneet lähes kokonaan 
pois. Tuen puute oli huutava ja tukea oli totuttu hakemaan sekä saamaan vasta on-
gelmatilanteissa. Laboratorioiden keskusteluissa korostui myös, ettei hoitajien yksi-
löohjausta oltu liitetty pedagogiikan johtamiseen. Ammatilliseen epävarmuuden 
koettiin johtuvat peilien ja palautteen puutteesta.  
-Meille tuli päiväkodissa puhetta, ett perhepäivähoitajat ei oo 
tarpeeksi ammattitaitoisia tuomaan, puuttumaan lasten ongel-
miin. Kyse ei oo siitä, et me ei nähtäis sitä puutetta, vaan se ett 
perusrohkeus, et ruveta tuomaan se asia julki, on se ongelma.- 
-...Me ollaan aina yksin ja meill ei oo ketään keheen peilata 
omaa osaamistaan. Siitä tulee se epävarmuus, et teenkö mä oi-
kein, vaikka sä tekisit tosi loistavasti ton homman, mutta kun sä 
et pysty peilaamaan sitä toiseen hoitajaan tai kaveriin, niin ih-
minen on luonnostaan epävarma...-  
-Lapsen avun tarve saattaa viivästyä ...epävarmuuden vuoksi.-  
 -...Meillä luvataan et perhepäivähoito on valvottua hoitoa, mul-
la ei ainakaan moneen vuoteen käynny ohjaaja. Perhepäivähoi-
to ei oo enää valvottua hoitoa. Ku sitä mainostetaan, et valvo-
taan, mua ei ainakaan ole valvottu. Se ei aina riitä vanhemmil-
le, et me sanotaan, et kyll me luotetaan, mitä ne hoitajat siellä 
tekee.-  
-Ei se ohjaaja tiedä, mitä me täällä kotona tehdään.- 
 
Tuominen (2006) sai vastaavanlaisia tuloksia omassa tutkimuksessaan Hollolan 
perhepäivähoidosta. Ammatillinen epävarmuus heijastui työskentelyyn ja siihen 
syynä arvioitiin ammatillisuuden kehittämättä jättäminen sekä ohjaajan vähäinen 
tuki. (Tuominen 2006, 38.) Laboratorioissa pohdittiin myös sitä, että ohjaajat ja 
hoitajat olivat vuosia tottuneet toimimaan niukkuudessa. Ratkaisuiksi hoitajien yk-
sin oloon, tuen ja peilien puutteeseen, haettiin tässä vaiheessa säännöllisistä ohjaaji-
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en ja tarvittaessa erityislastentarhanopettajien (jatkossa lyhennetään elto) ohjaus-
käynneistä. Työryhmäläisillä oli kova tarve vahvistaa yksilötason ohjauksella hoita-
jien ammattitaitoa. Työryhmäläiset totesivat, että jatkossa tarvitaan ohjaajien ja el-
tojen tukea ohjauskäynnein enemmän kuin nykyisin perhepäivähoidossa. Tässä vai-
heessa mietittiin työnjakoa ja pelisääntöjä ohjaajien ja eltojen tuelle. 
-Eltohan on lähellä meidän työtä jo, se on käynny jo ja se on 
osittain paikannu meillä ainakin osaksi sitä ohjaajan puutetta.- 
-Kun ohjaaja tulee kotikäynnille, ni se voi hoksata, et tarvii el-
ton apua ja se, ett joku sanoo, ett ottaako yhteyttä vai, eiks niin 
on paljon helpompaa.- 
 
Ensimmäisessä vaiheessa keskusteltiin myös ohjauskäyntien tavoitteellisuudesta ja 
niiden sisällöistä, pitäisikö niiden olla tavoitteellisia vai vapaamuotoisia. 
-Se tiimitoiminnan kaavio, niin sieltä tulee valtavan hyvä sisäl-
tö. Siinähän on valtavan hyvä jatkumo siihen kotikäynteihin.- 
-…On kahdenlaista näkemystä niitä kotikäynneistä, onko se 
semmoinen, että se on vapaamuotoista keskustelu vai pitääkö 
siinä olla sellaista havainnointia, oppimissuunnitelmaa ja pa-
lautetta...- 
 
Kehittämishaasteena tiedottaminen  
Tiedottaminen nostettiin yhdeksi kehittämishaasteeksi. Tiedottaminen todettiin ko-
vin puutteelliseksi ja tiedottamisen pelisäännöt olivat täysin sopimatta. Eräs työ-
ryhmäläinen kritisoikin, että meille tieto tulee liian myöhään tai jos tulee ollenkaan. 
Tiedottamisesta ja sen kehittämishaasteista keskusteltiin paljon. Leman (2007) ja 
Halttunen (2007) havaitsivat, ettei perhepäivähoidossa tiedottamista ja johtamista 
ole edes tiedostettu ja huomioitu hajautetusta organisaatiosta käsin. Hollolassa 
perhepäivähoidon johtaminen ja tiedottaminen toteutui varsin perinteisin menetel-
min, pääasiassa kirjeiden muodossa. Tiedottamista ei ollut pohdittu hajautetun or-
ganisaation näkökulmasta.  
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-Tuntuu, et toi tiedottaminen on ongelma, eihän tiedottaminen 
päiväkodilla ole ongelma, ku me ollaan niin hajallaan, eihän 
meillä oo mitään ilmoitustaulua.-  
Kehittämishaasteena tiimien yhteistyökäytänteet 
Kolmanneksi kehittämisteemaksi valittiin tiimien yhteistyökäytänteet. Asian yhtey-
dessä korostui erityisesti yhdyshenkilötapaamiset, joita kaivattiin kovasti. Hollolas-
sa oli pilotoitu säännöllisiä tiimien yhdyshenkilöiden kuukausitapaamisia 2008 ke-
väällä. Yhdyshenkilöiden tapaamiset koettiin tärkeäksi oman ja tiimityön tuen sekä 
tiedottamisen kannalta. Työryhmässä pohdittiin yhdyshenkilön roolia, vastuita, 
palkkausta, mallia ja sitä, miten tapaamiset voisivat toimia. Laboratoriossa todettiin 
tiimin yhdyshenkilöiden myös tarvitsevan tukea tiimintyöhön pedagogisen johtami-
sen kannalta.  
-Saanks mä nyt kysyy, onks se tiiminvetäjä vai tiiminyhdyshenki-
lö, ku mun mielestäni ne on aivan eri asia ? - 
-Joskus tuen tarve on paikallaan tiimin yhdyshenkilöille.-  
 
Sydänmaalakka (2001, 52 – 53, 57.) liittääkin osaamisen johtamiseen myös tiedon 
johtamisen. Osaamisen ja tiedon jakaminen ovat organisaation tehokkaan oppimi-
sen perusedellytys. Työryhmässä tarkasteltiin tiimin yhdyshenkilöiden säännöllisiä 
tapaamisia niin pedagogiikan johtamisen ja tiedottamisen kannalta. 
 
Kehittämishaasteet ja päätöksenteko  
Hybridilaboratoriomenetelmän mukaisesti ensimmäisessä laboratoriossa arvioitiin 
kehittämishaasteita päätöksenteon näkökulmasta. Samoin määriteltiin, mihin pää-
töksenteon tasolle nämä valitut kehittämiskohteet kuuluvat. Heti ensimmäisessä 
laboratoriossa pohdittiin myös, ketä jatkotyöskentelyä varten tarvittiin mukaan 
kakkosvaiheeseen. Vielä tässä alkuvaiheessa päätöksenteon mukaan liittäminen 
kehittämishaasteisiin tuotti ristiriitaisia tuntemuksia ja epäilyjä työryhmän jäsenissä. 
Koettiin, etteivät kehittämishaasteet koskettaneet ketään muita.  
-...Saanko kysyy yhtä asiaa, ett selkeesti tää on hoitajan ja  oh-
jaajan välisiä asioita ja onko tän sun projektin tarkoitus joka 
 51 
tapauksessa hakea sitä vertaistukea, ku eiks tää oo pelkästää 
hoitajien ja ohjaajien välinen juttu...- 
-...Perusasia ei oo kunnassa, eiks perusasiat pitäis hoitaa ensin. 
Ja tavallaan ni sitte niinku resurssiin hakee muitakin, jos sel-
keesti hoitajat on tyytymättömiä siihen perusasiaan ohjaajan ja 
hoitajan väliseen, mutta tuntuu vähän keinotekoiselta, jos lähe-
tään hakee muita mukaan …-  
 
Työryhmäläiset kokivat ensimmäisessä laboratoriossa, ettei ole merkityksellistä 
pyytää vielä mukaan luottamushenkilöitä tai muita tahoja kehittämishankkeeseen. 
Vastaavanlaisia tuloksia on tullut Ikola-Norrbacka (2004) tutkimuksessa, etteivät 
perhepäivähoidon henkilöstö kokenut luottamushenkilöstöllä ja heidän tuellaan 
olevan merkitystä heidän työlleen. Toisessa laboratoriossa päätöksenteon tasojen 
mukaan tuominen tuntui jo paljon luontevammalta kuin ensimmäisessä laboratori-
ossa. Työryhmäläiset toivoivatkin, että eltojen ja heidän esimiehensä tarvitsisi tulla 
mukaan hankkeeseen. Heidän osallistuminen todettiin ehdottomaksi mietittäessä 
eltojen ja ohjaajan työnjakoa ja resursseja pedagogiikan johtamisen kannalta.  
-Toi tietysti on ihan hyvä elton juttu, jos ajatellaan niitä jatkoja-
kin ajatellen niin elto siis, joku niistä voisi käydä tässä meillekin 
kertomassa, mihin niitten työaika riittää, niitä yhteisiä käytäntö-
jä, niitä sopia ...-  
 
Tässä toisessa laboratoriossa ilmeni kuitenkin epätietoisuus siitä, kuka oli eltojen 
esimies. Asia jätettiin selvitettäväksi ohjaajille. Seuraavaksi päätettiin kutsua lisää 
väkeä hankkeen toiseen vaiheeseen. Hankkeen ohjaaja kutsui mukaan valitut yh-
teistyökumppanit ja johtajat. Lisäksi heille toimitettiin sähköisesti perehdytyspaket-
ti hankkeesta. Laboratorioiden jälkeen toimitettiin kaikille osallistujille sähköisesti 





6.2 Hybridilaboratorion 2.vaiheen tapahtumia  
 
HL- menetelmän toisessa vaiheessa marraskuussa oli kaksi laboratoriota, joihin laa-
jennettiin osallistujajoukkoa. Mukaan toisen vaiheen ensimmäiseen laboratorioon 
osallistui hoitajien ja ohjaajien lisäksi kutsutuista yhteistyökumppaneista kaksi päi-
väkodin johtajaa, erityislastentarhanopettaja, Kärkölän perhepäivähoidon edustaja, 
kaksi päivähoidon aluevastaavaa. Tässä vaiheessa kutsutuista puuttui perhepäivä-
hoidon vastuuhenkilö ja sivistystoimen ylempi johto sekä muutama yhteistyökump-
pani. Toisen vaiheen jälkimmäiseen laboratorioon osallistui hoitajien lisäksi yksi 
ohjaaja ja kahdesta eri päiväkodista jäseniä sekä perhepäivähoidon vastaava, Kär-
kölän perhepäivähoidon edustaja sekä erityislastentarhanopettaja. Edelleen labora-
torioon kutsutuista puuttuivat sivistystoimen ylempi johto sekä muutama yhteis-
työkumppani sekä toinen ohjaaja. 
 
Tässä vaiheessa syvennettiin moniäänisesti edellisessä vaiheessa valittuja kolmea 
kehittämishaastetta, ja etsittiin niihin päätöksenteon ja toteutuksen kannalta realis-
tisia ratkaisuehdotuksia. Työryhmien kokoonpano vaihteli kaikissa laboratorioissa, 
joka vaikutti hankkeessa keskusteluiden jatkuvuuteen ja syvyyteen. Edelleen hybri-
dilaboratorion toiseen vaiheeseen tuotiin tueksi uusi peiliaineisto, joka sisälsi yh-
teistyötahojen alkukartoituksen tulokset. Kehittämishaasteita pohdittiin pari- ja 
ryhmätyöskentelyinä. Tavoitteena oli pohtia ja hahmottaa, missä ja millä tasolla 
päätöksenteko liittyi kyseisiin aiheisiin. Kehittämisaiheita syvennettiin ja arvioitiin 
uudestaan peliaineistojen pohjalta. Tässä vaiheessa pohdittiin myös kehittämishaas-
teiden jäsentämistä ratkaisuehdotuksiksi, sekä rajattiin jatkoa varten ne kahdeksi 
kehittämishaasteeksi. Jäljelle valittiin seuraavat aiheet: ohjaajan ja erityislastentar-
hanopettajan ohjauskäynnit hoitajien luokse sekä tiimien yhteistyökäytänteet erityi-
sesti tarkoittaen tiimien yhdyshenkilöiden tapaamisia. Seuraavalla sivulla olevaan 
taulukkoon (Taulukko 11) on koottu hybridilaboratorion toisessa vaiheessa käsitel-





TAULUKKO 11 Toisen vaiheen laboratorioiden kehittämisteemoja työjaon ja pää-
töksenteon kannalta. 
Toisen vaiheen laboratorioissa käsiteltävät asiat 
Kehittämishaasteet Työnjako Päätöksenteko tasot  
Ohjauskäynnit  
-Käynnit ennalta sovittuja 
tavoitteellisia, lisäksi akuutteja nopeita 
ohjauskäyntejä.  
-Tavoitteena kasvatuskeskusteluja, 
peilinä toimimista  
 
Malli eltojen kanssa,  
-Milloin elto ja milloin ohjaaja.  
Työnjako selville ohjaajan 
eltojen välillä 
-Sopia pelisäännöt yhteistyölle 
Eltojen työjakoon mukaan 
päätöksenteko 
-Eltojen resursseista rajaus erityisen 
haastaviin lapsiin ja ennaltaehkäisyyn 
-Tarve liittää nyt kehittämiseen päätök-
senteon eri tasoja mukaan 
-Lisää resursseja, lautakunnaltako? 
-Miten ja kuka päättää perhepäivä- 
hoidon rahoista ?  
Tiimien yhteistyökäytänteet 










Yhdyshenkilön rooli ja yh-
dyshenkilöiden tapaamisista 
malli 
-Hollolaan ja Kärkölään 
-Tavoitteena lisätä tapaamisilla vuoro-
vaikutusta, tiedottamista, uusien lomak-
keiden perehdytystä  
 
Uusien hoitajien perehdytys  
-Uusien hoitajien perehdytyksen 
vastuu  
-Ohjaajalla päävastuu, myös tiimille -
tieto uudesta hoitajasta heti tiimin yh-
dyshenkilölle  
-Yhdyshenkilöt kutsuvat uuden hoitajan 
mukaan tiimitapaamisiin ja osallistuvat 
perehdytykseen 
Johdon tuki ja sitoutuminen 
yhdyshenkilötapaamisiin ja 
rooliin  
-Vastuu on koko tiimillä, ei yhdellä 
ihmisellä. 





Kehittämishaasteena ohjauskäynnit  
Kakkosvaiheessa käytiin syvällisempää keskustelua ohjauskäynneistä kuin ensim-
mäisessä vaiheessa. Nyt keskusteltiin sen hetkisestä ongelmakeskeisestä ohjaukses-
ta. Ohjaus oli kohdistunut pääosin ongelmien hoitoon ja ennaltaehkäisevää ohjausta 
ei oltu toteutettu vuosiin. Todettiin, että hoitajat soittivat vasta ongelmatilanteissa 
ohjaajille, jos silloinkaan. Hoitajien puolelta luotettiin eltojen tukeen ja toivottiin 
heiltä lisää tukea nimenomaan arkeen. Työryhmässä pohdittiin ja arvioitiin työnja-
ollisesti ohjaajan ja eltojen töitä. Yhdessä todettiin, että eltot olivat jonkin verran 
korvanneet ohjaajien tukea. Kuitenkin yhteisten keskusteluiden jälkeen päädyttiin 
siihen, että eltojen työpanosta kohdennetaan heidän osaamisalueisiinsa ja ohjaajan 
työntehtäviin kuuluvat normaalit ohjauskäynnit. Eltojen työpanosta ja ohjauskäyn-
tejä kohdennettiin haasteellisiin ja erityisen haasteellisiin tilanteisiin. Työryhmässä 
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mietittiin mallia eltojen ja ohjaajien ohjauskäynneille. Ohjaajien ohjauskäyntimalliksi 
sovittiin aluksi torstaisin kahden tunnin ennaltaehkäisevät ohjauskäynnit hoitajien 
luokse sekä tarvittaessa akuutteja ohjauskäyntejä. Kun hoitajalla akuutisti herää 
huoli lapsesta, hän soittaa ohjaajalle. Ohjaaja tekee ohjauskäynnin mahdollisimman 
pian. Ohjauskäynnin päätteeksi ohjaaja ja hoitajat yhdessä arvioivat jatkosuunni-
telmat, riittääkö ohjaajan tuki, vai tarvitaanko jatkossa elton tukea. Tarvittaessa 
hoitaja soittaa suoraan eltolle tuen tarpeesta. 
 
Laboratorioissa pohdittiin ja rajattiin niin, että eltot tekevät vain tarvittaessa ohja-
uskäyntejä. Toki työryhmässä sovittiin, että hoitajilla on aina mahdollisuus soittaa 
kaikissa epäselvissä tilanteissa suoraan eltoille.  
-Kyll mä jäin kovasti miettii viime kerrasta sitä, mikä on ohjaa-
jan työtä ja mikä eltojen työtä. Ett on hyvä luoda joku malli.-  
-...Nyt eltojen esimiehenä mietti resursseja, ett miten resurssit 
riittää, eltojen työpanos tulisi kohdentua vaan erityisen haasta-
viin lapsiin...- 
-Ohjaajan ja elton mallista, hoitajat suoraan soittaa, ku ohjaaja 
on käynyt siell ensin ja sitt, he miettii keskusteluissa tarviaako 
elton tukea vai ei.- 
 
Lisäksi pohdittiin ennaltaehkäisevän ohjauksen merkitystä hoitajien työssä. Olisiko 
järkevämpää panostaa ennaltaehkäisevään ohjaukseen? Nyt toisessa vaiheessa kes-
kustelujen taso oli muuttunut niin, että työryhmä ei enää miettinyt ratkaisuiksi hoi-
tajien tuen puutteeseen pelkästään ohjaajan ja eltojen ohjauskäyntejä. Työryhmä 
tarkasteli hoitajien osaamisen tukemista laajemmin kuin ensimmäisessä vaiheessa. 
Nyt tässä vaiheessa mietittiin hoitajien osaamisen tukemiseen ohjauskäyntien lisäksi 
mm. ennaltaehkäiseviä koulutuksia ja päiväkotien kanssa tapahtuvia kasvatuskes-
kusteluita.  
 ...Niin eltona jäin vielä miettimään, jos on jonkun tuen tarvetta 
tai joillain tiimillä, niin sellaisesta vain tietoa meille päin. Ni 
ihan varmasti me pystytään semmoista tukea järjestämään. Ja 
sitt sen vaan varmaankin pitää olla vähän isompi niin, ettei vain 
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neljälle hoitajalle esim. kaikille joilla on sellaisia tuen tarvitsi-
joita tai esim. kahdelle kymmenelle. Kyll se järjestyy...- 
Käytössä olevasta tiimitoiminnan mallista, siinä on hyvä sisältö 
ja keskusteluiden aiheita. Oppimissuunnitelmien myötä näkee, 
mitä hoitajat ovat pyytäneet ennaltaehkäiseviä koulutuksia el-
toilta.- 
-…Kasvatuskeskustelut päiväkotien kanssa. Voikun voisin men-
nä päiväkotiin, ett siellä olis joku jonka kanssa vois jutella las-
ten kasvatusasioista. …Yhtenä toimintamallina sitä vois kokeil-
la, se perustuis siihen et ketään ei pakoteta.- 
-Kyll se ohjaajan työtä helpottais, ku ois joku muu ku, jonka 
kanssa keskustella kasvatusasioista.- 
 
Kehittämishaasteena tiimien yhteistyökäytänteet  
Ryhmässä keskusteltiin edelleen tiimin yhdyshenkilön roolista ja yhdyshenkilöiden 
tapaamisien mallista, mitä se pitäisi sisällään ja miten tapaamisien avulla voidaan 
tukea hoitajien työtä. Työryhmässä mietittiin myös ohjaajien ja tiimin yhdyshenki-
löiden resursseja työnjaollisesti, ja sitä voisiko ohjaajan töitä jakaa yhdyshenkilöille. 
Työryhmässä päädyttiin kuitenkin säilyttämään tiimin yhdyshenkilön rooli entisel-
lään ja sovittiin pelisäännöt työnjaollisesti ohjaajien sekä tiimin yhdyshenkilöiden 
kesken. Vastuu tiimistä on koko tiimillä ja ohjaajalla, eikä vain yhdellä tiimin jäse-
nellä, tiimin yhdyshenkilöllä. Yhdeksi uudeksi toimintamalliksi sovittiin tiimin yh-
dyshenkilöiden säännölliset tapaamiset aluksi Hollolassa ja vuonna 2009 alkaen 
yhteisesti myös Kärkölän perhepäivähoidon kanssa. Uuden perhepäivähoitajan pe-
rehdyttämisestä ja tiedottamisesta sovittiin työryhmässä pelisääntöjä sekä mallia 
työnjaollisesti. Tiedottamisvastuuta lisättiin tiimin yhdyshenkilöille. Edelleen tässä 
vaiheessa puhutti tiedottamisen vähäisyys perhepäivähoidossa. Nimenomaan tie-
dottamista ja vuorovaikutusta haluttiin tehostaa tiimin yhdyshenkilöiden tapaami-
sen avulla.  
-Kun tulee uusii lappui, ni tiedotettas niistä yhdyshenkilöille ta-
paamisissa. Ja yhdessä keskusteltaisiin uusien lomakkeiden käy-
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Kehittämishaasteet ja päätöksenteko  
Tässä kakkosvaiheessa kehittämishaasteet esiintyivät päätöksenteon näkökulmasta 
erilaisena eri tasoilla. Erityisesti esimiehet eivät kokeneet kehittämishaasteita yhtä 
tarpeellisina ja kriittisinä kuin hoitajat. Resurssien yhteydessä havaittiin hoitajien 
keskuudessa epäselvyys päätöksenteon tasoista ja sen liittymisestä perhepäivähoi-
don talousasioihin. Hoitajat kiinnostuivatkin, kuka päättää perhepäivähoidon ra-
hoista.  
-Ett tietysti perhepäivähoidon vastaava on osallinen ra-
ha/budjetin teosta, sillä tavalla mutta, eihän hän niistä käytän-
nössä rahoista päätä ja sen hyväksyy sitten valtuusto, jotka niis-
tä rahoista päättää ja kunnanhallitus ja kunnanjohtaja, jotka si-
tä punakynää vetää.- 
 
Kuviossa (kuvio 7) havainnollistetaan pedagogiikan johtamisen epäselvyyksiä, mi-
ten ne näyttäytyivät päätöksenteon eri tasoilla. Päätöksenteon tasoista käytiin toi-




KUVIO 7 Perhepäivähoidon pedagogiikan epäselvyyksien esiintyminen eri tasoilla 
 
Laboratorioiden perusteella voidaan todeta, että eri tasoilla jokainen tarkasteli 
haasteita pääosin oman työtehtävänsä kannalta. Ohjauksen puute hoitajien ruohon-
juuritasolla oli huutava. Eltojen ja ohjaajien puolelta ohjaus näyttäytyi pääosin 
työnjaolliselta seikalta. Laboratorioiden edetessä havaittiin, ettei eri tasojen välillä 
ollut selkeää vuorovaikutusta. Perhepäivähoidossa suunnittelu- ja kehittämistyö oli 
tapahtunut pääosin johtotasolla. Pedagogiikan johtamisen ja ohjauksen epäselvyyk-
sistä ei ollut totuttu keskustelemaan yhteisesti. Aiemmin olleessa perhepäivähoito 
2010- hankkeessa hoitajat pääsivät ensi kerran osallistumaan yhdessä johdon kans-
sa pedagogiikan johtamiskeskusteluihin. Laboratorioissa pedagogiikan kehittämis-
haasteista keskusteltiin uudelleen yhteisesti perhepäivähoitajien ja johdon kanssa. 
Laboratorioiden perusteella oli havaittavissa, ettei Hollolassa oltu totuttu luotta-
muselinten kanssa vuorovaikutukseen ja tukeen kehitys- ja arkityössä. Heidän tu-
kensa tuntui varsin vieraalta. Kuitenkin tässä toisessa vaiheessa korostui, etteivät 
ylemmät päättäjät olleet tietoisia perhepäivähoidon nykytilanteesta. Samansuuntai-
sia tuloksia oli saanut tutkimuksessaan Hujala (2005, 50–53.) Pedagogiikan johta-
minen tapahtuu usein pelkästään lähijohdon tasolla, mutta ylemmillä tasoilla kui-
tenkin päätetään resursseista, eikä heillä ole aina riittävästi perustason tuntemusta.  
-Ne henkilöt, jotka kuuluu sivistystoimen ylimpää johtoon, ei ne 
välttämättä tiedä, et miten me toimitaan.- 
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Tähän mennessä ohjaajien resurssien tiukkuutta koskeva kiivas keskustelua ei ollut 
ylettynyt lautakuntatasolle saakka.  
-Jonkun tarvii saada tajuumaan, et me tarvitaan ohjaajia.- 
 
Kuitenkin nyt ensikerran laboratorioissa työryhmäläisille syntyi selkeä motivaatio ja 
tarve lisätä kehittämiseen mukaan luottamushenkilöitä, päättäjiä.  
 
6.3 Hybridilaboratorion 3.vaiheen tapahtumia  
 
Hankkeen viimeinen vaihe oli ikään kuin päätösseminaarivaihe. Se koostui ainoas-
taan yhdestä laboratoriosta. Viimeiseen laboratorioon tuotiin mukaan uudet peiliai-
neistot, edellisten istuntojen keskeisiä keskusteluja. Tähän vaiheeseen lisättiin myös 
osallistujien joukkoa. Työryhmäläiset eivät kuitenkaan halunneet kutsua mukaan 
luottamushenkilöitä tai poliittisia päättäjiä. Päätösseminaariin osallistui yhteensä 
kymmenen jäsentä, kuusi perhepäivähoitajaa, kaksi päiväkodin johtajaa, erityislas-
tentarhanopettaja sekä yksi päivähoidon aluevastaava. Tässä vaiheessa puuttuivat 
perhepäivähoidon ohjaajat eli lähiesimiehet sekä perhepäivähoidon vastuuhenkilö 
sekä sivistystoimen ylempi johto. Seminaari koostui eri tasojen välisestä hyvästä 
keskustelusta. Tässä vaiheessa työryhmäläiset tunsivat kehittämisen ilman lähiesi-
miehiä ja ylintä johtoa varsin epävarmaksi ja turhaksi. Lähi- ja ylemmän esimiesten 
puuttuminen viimeisestä laboratoriosta jätti kehittämisen sitoutumisen avoimeksi. 
Eräs työryhmän jäsen kommentoikin,  
-Muuttuuko mikään ilman johdon sitoutumista?-  
 
Kehittämishaasteiksi oli aiemmin valittu ohjauskäynnit ja tiimin yhdyshenkilöta-
paamiset. Hybridilaboratoriomenetelmän mukaisesti loppuvaiheessa laaditaan edel-
lä mainituista haasteista kehittämissuunnitelma. Samalla sovitaan haasteiden jalkau-
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tuksen turvaamiksi aikataulutus sekä vastuuhenkilöt suunnitelmalle. Taulukkoon 
12 on koottu päätösseminaarissa valitut kehittämishaasteet. Taulukon oikeassa 
reunassa on työryhmäläisten valitsemat kaksi keskeisintä kehittämishaastetta. Seu-
raavaksi rinnalle on tuotu, miten aiheita on tarkasteltu ja kirjattu kehittämissuunni-






TAULUKKO 12 Päätösseminaarin kehittämishaasteet työnjaollisesti ja päätöksen-
teollisesti  
Hybridilaboratorioissa valitut lopulliset kehittämishaasteet 
Kehittämishaasteet Pedagogiikan johta-
misen ratkaisuja 






Ohjaajien resurssit  
Eltojen ja ohjaajien ohja-
uskäyntimallit 
 






Eltojen ja ohjaajien resurssien 
kohdentaminen  
-Eltojen työ erityispalvelua  









-Lisätä vuorovaikutusta ja 
tiedottamista tapaamisilla  
-Foorumi pedagogiikalle  
Yhdyshenkilö 
-Roolin määritys ja tehtävät  





la, Kärkölä,  
-Johdon tuki  
 
 
Hankkeen ohjaaja kokosi laboratorioiden edetessä kehittämissuunnitelmaa. Työ-
ryhmän jäsenille oli lähetetty etukäteen koottu kehittämisehdotussuunnitelma ja 
vastuuhenkilöehdotukset. Viimeiseen seminaariin hankkeen ohjaaja toi suunnitel-
maluonnoksen hyväksyttäväksi työryhmälle. Työryhmässä hyväksyttiin kehittämis-
suunnitelmat niiltä osin, mitä päätöksiä pystyttiin tekemään ilman perhepäivähoidon 
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ohjaajien läsnäoloa. Kehittämissuunnitelmat hyväksyttiin ja niihin kirjattiin aikatau-
lutus sekä vastuuhenkilöt, että ohjauskäyntimallien ja tiimin yhdyshenkilötapaa-
mismallien jalkautumissuunnitelmat. Kehittämissuunnitelmiin kirjattiin ohjauskäyn-
timalli eli ohjaajat tekevät joka torstai lyhyitä kahden tunnin ohjauskäyntejä ja tar-
vittaessa akuutteja käyntejä. Eltojen kanssa sovittiin malli heidän ohjauskäynteihin 
ja tukeen sekä ennaltaehkäiseviin koulutuksiin tiimeille.  
-Olisi hyvä olla ohjauskäynneillä peilinä ohjaaja tai toinen hoi-
taja ja taustalla ammattitutkinnon perusteet.-  
-Pitääkö kotikäynnit olla tavoitteellisia? ..Kotikäynteihin, entäs 
sitten jos se on suunnitelma ei voi olla pelkästään ohjaajan 
suunnitelma, koska hoitajalla voisi olla aivan eri asia, mikä olis 
silloin pinnalla ja akuutti tarve. Se pitäs olla niinku mukanakii, 
et se dialogisuus olis sitä, et siinä olis tilaa kummankin. Täytys 
olla vähän niin kuin lapsilähtöisyyskin, ettei voi enää kasvattaja 
yksipuolisesti sanoo et nyt tehdään näin. - 
 
Ohjauskäyntien toivottiin olevan joustavia ja tavoitteellisia sekä ennaltaehkäiseviä 
lapsista ja hoitajista lähteviä. Tukea hoitajien ammatillisuuteen toivottiin jatkossa 
kasvatuskeskusteluilla niin yksilö- ja tiimi- sekä koko verkostotasolla. Tiimin yh-
dyshenkilöiden tapaamista sovittiin myös malli. Lisäksi tiimin vastuuta lisättiin hoi-
tajien perehdytyksessä muun muassa uusi hoitaja - vanha hoitaja työparimallilla. 
 
Kehittämishaasteet ja päätöksenteko 
Työryhmässä pohdittiin vielä päätteeksi perhepäivähoidon ohjaajan roolia. Käsityk-
set ohjaajan työtehtävistä näyttäytyivät edelleen eri tasoilla erilaiselta.  
-Tiedän, että ohjaus on tärkeetä ja muuta, vaan nyt ohjaaja ei 
ole olemassa pelkästää perhehoitajia varten, vaan siinä myös ne 
vanhemmat, pitää olla myös vanhempien tavoitettavissa, elikkä 
mitä enemmän ohjaaja kävisi vaikka tiimeissä iltaisin, sitä 
enemmän se olisi pois johonkin muuhun aikaan. Siinä pitäisi  
löytyä sellainen hyvä tasapaino, tulee palveltua myös ne asia-
kasperheet ja tulee myös ohjattua. Tietysti niin, yksi olis se, että 
ohjaajia olis niin paljo, että ne riittäis, mutt et pitää aina muis-
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taa, että siinä on se toinenkin puoli. Ettei pelkästään vaan oh-
jaaja olis vain hoitajia varten, silloin malli olisi varmaankin 
ihan toisenlainen...Ehkä pitäisi löytyy oikee suhde niiden kans-
sa. - 
-...Se on aikalailla huomattu. Oikein hyvä näkökulma, mutta kyl-
lä mulle hoitajana nousee hätä, et vanhemmat on niin tärkeitä, 
et meist ei oon välii. Tuntuu hirveen pahalta, että vanhemmat 
vie sen osuuden, mikä kuuluis meille.-  
 
Paikalla ollut päivähoidon johto määritteli ohjaajan tehtäviin kuuluvan lisäksi myös 
asiakaspalvelun. Tämän hankkeen hoitajat kuitenkin mielsivät ohjaajan kuuluvan 
pelkästään heille. Nyt tässä vaiheessa esille nousi ristiriita perhepäivähoidon ohjaa-
jan roolituksesta eri tasoilla. Nivala havaitsi myös omassa väitöskirjassaan, että 
päiväkodin johtajat näkevät johtamisen kapeasti, vain asiakkaina olevien perheiden 
palveluna (Nivala 1999, 1). Vastaavanlaisia tuloksia ovat saaneet Leman (2007) ja 
Hujala (2005), että ylemmän johdon mielestä perhepäivähoidon lähiesimies on 
enemmänkin perheitä ja asiakaspalvelua varten.  
 
Hankkeen päätösvaiheessa päästiin vasta varsinaisesti hybridilaboratorion tuloksiin. 
Päätösseminaarivaiheessa aika jäi kuitenkin liian vähäiseksi ja enemmänkin keski-
tyttiin pedagogiikan johtamismallin ja kehittämisratkaisujen esittelyyn. Kuitenkin 
perhepäivähoidon ohjaajan työkuvasta olisi pitänyt päästä keskustelemaan enem-
män. Onko tässä johtamisen kysymyksen ydin, ketä varten ollaan ja miten se määri-
tellään yhteisesti? Tilanne ei voi olla niin, että johtaminen näyttäytyy ja määritellään 
eri lailla eri tasoilla. On muistettava, että mikään suunnitelma ei jalkaudu ilman yh-
teistä ymmärrystä asiasta, eikä ilman ylemmän johdon tukea. (Pirkkalainen & Kaat-
rakoski 2006, 26 ). Halttunen huomauttaakin, että johtajan ja työntekijöiden väli-
sen työnjaon muutoksista on yhteisesti keskusteltava. Jaettu johtajuus ei tarkoita 
sitä, että vastuut ja alueet hämärtyvät. Työyhteisöissä olisikin hyvä kirjata ylös joh-
tajan ja työtekijöiden välistä työnjakoa. (Halttunen 2009, 2.)  
 
Hollolassa perhepäivähoidon ohjaajan roolin yhteinen määritys jäi kesken. Perhe-
päivähoidon pedagogiikan johtaminen tarvitsee yhtenäisen määritelmän ja suunnan 
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sekä nimenomaan johdon tuen. Viimeisessä vaiheessa päästiin osoittamaan työryh-
mäläisille varsinaisesti hybridilaboratoriomenetelmän mukaisesti päätösvallan liit-
tämisen tarpeellisuus kehittämistoiminnassa. Tässä vaiheessa työryhmällä heräsi 
vasta nyt uskallus haastaa mukaan kehittämiseen päätösvallan eri tasot.  
-Joku tarvii saada oikeesti tajuumaan, et hoitajat tarvii enem-
män ohjaajaa kotikäynneille tai joillain lailla tukee muuten, tai  
sen täytyy lisääntyä vai mennäänkö mielenosoitukseen!-  
-Haluukste et tää ohjauksen tarveasia menee ylemmälle tasol-
le,...no jos sielt taas tulee punakynää....no mehän ollaan yhtä 
samaa päivähoitoon, silloin kun mä olin luottamusmiehenä yt -
kokouksessa, ni kunnanhallitus puhui kovasti siitä, että perhe-
päivähoitajia tarvitsee rekrytoida lisää ja kyselin sitten niiltä 
mistä sitten saadaan niitä uusia? Nythän on hirveen hyvä, kun 
on ammattitutkinto ja nää ett. Perhepäivähoito on edelleenkin 
Hollolassa vankalla pohjalla ainakin poliitikkojen tasolla. Ootte 
ilmaisseet tarpeenne, mutt mielenosoitus ei oo kuitenkaan hyvä 
tapa, mutta tavallaan se keskustelu on se juttu, kun uusi lauta-
kunta aloittaa, tulee. Kaikki asiathan ne menee virkamiesten 
kautta. Perhepäivähoidon vastaava toimii esittelijänä ja tietää, 
et mitä te tarviitte jne. Ja no totta kai kannattaa asiaan vuoro-
vaikutusta lisätä sinne luottamushenkilöiden suuntaan, eihän ne 
muuten tiedä, mitä te tarviitte. 
 
Päätösseminaarissa korostui hoitajien puolelta uudeksi kehittämishaasteeksi vuoro-
vaikutuksen lisäys ylempiin päättäjiin ja luottamushenkilöiden suuntaan. Seminaa-
rissa ei kuitenkaan pystytty paneutumaan sen tarkemmin tähän haasteeseen. Wani-
ganayaken mukaan johtajille ja hoitajille on erityisen tärkeää ymmärtää päätöksen-
tekoprosessia. Ainostaan liittämällä päätöksenteon eri tasot johtamiseen voidaan 
mahdollistaa riittävä resursointi päivähoitoon. (Waniganayake 2002, 118.)  
7. HOLLOLAN PERHEPÄIVÄHOIDON PEDAGOGIIKAN JOHTAMISMALLI  
 
Hankkeen ensimmäinen tavoite oli laatia pedagogiikan johtamismalli perhepäivä-
hoitoon. Kehittämishankkeen ohjaaja kokosi luonnosta malliksi laboratorioiden 
edetessä. Kolmannen laboratorion jälkeen syntyi hahmotelma ohjauskäyntimallista. 
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Samantapainen malli toimi jo perhepäivähoitajilla tiimitasolla pedagogiikan johta-
misessa. Se oli kehitetty perhepäivähoito 2010- hankkeessa. Työryhmäläiset esitti-
vät keskusteluissa kaipaavansa vastaavanlaisia malleja myös muille tasoille, kuten 
yksilö- ja verkostotasoille. Päätösseminaariin koottiin kehittämislaboratoriotyös-
kentelyn sekä laaditun ohjauskäyntimallin pohjalta luonnos perhepäivähoidon pe-
dagogiikan johtamiselle, joka hyväksyttiin päätösseminaarissa muutoksitta perhe-
päivähoidon pedagogiikan johtamismalliksi.  
 
Tässä uudessa mallissa haettiin kokonaisvaltaista pedagogiikan johtamista. Johta-
mismalliin liitettiin osaamisen eri tasot ja menetelmät sekä työkalut, kuten kehitys-
keskustelut. Kehitetyssä mallissa käytettiin osaamistarpeiden jäsennykseen Viitalan 
2007 osaamisen johtamisen työkaluja. Hyviksi osaamisen johtamisen työkaluiksi 









KUVIO 8 Osaamisen johtamisen tärkeimmät työkalut Viitala 2007, 274 
 
 
Tässä hankkeessa kehitetyssä mallissa mahdollistetaan työyhteisötasojen välinen 
vuorovaikutus toistensa kanssa. Samoin mallissa perhepäivähoitoa tarkastellaan 
yhtenä varhaiskasvatuksen muotona ja sen kehitys turvataan yhteisvoimin koko 
päivähoidon kentällä. Osaamisen johtaminen mahdollistuu ainoastaan vuorovaiku-
 
Osaamiskartoitukset 








tuksella, sitoutumisella ja halulla kehittää yhdessä eri tasojen kanssa yhtenäistä päi-
vähoitoa ja osaamista (Sydänmaalakka 2006, 137). 
 
Vuorovaikutus on parhaimmillaan dialogia ja johtaminen on yhteistä toiminnallista 
jaettua johtajuutta. Pedagogiikan johtaminen tuleekin nähdä jaettuna johtajuutena 
perhepäivähoidosta koko sivistystoimialaan ja poliittisiin päättäjiin saakka. (Hujala 
2005, 50–53.) Kaipio kannattaakin kokonaispäivähoitoa, jolloin päiväkodit ja per-
hepäivähoito eivät kilpaile keskenään. Tämä mahdollistuu ainoastaan säännöllisien 
palaverien avulla, jossa sovitaan toiminnan rajoista ja pelisäännöistä (Kaipio 2000, 
130.) 
 
Kuviossa 9 havainnollistetaan pedagogista johtamista Nissisen mukaan. Nissinen 
liittää pedagogiseen johtajuuteen mukaan osaamisen johtamisen, pedagogisen pro-
sessin ja pedagogiset työkalut sekä vuosikellon. Kellolla pyritään jäsentämään pe-
dagogisen johtamisen eri prosesseja sekä yhteen sovittamaan eri vaiheita yhdeksi 
kokonaisuudeksi. Nissinen liittää myös syväjohtamisen pedagogiseen johtamiseen. 
Hän määrittelee syväjohtamisen sisältävän tavoitteellisen vuorovaikutuksen, syvä-













 Pedagogiset työkalut 







Useimmissa työyhteisöissä on käytössä pedagogisen johtamisen vuosikello, mikä 
sisältää pedagogisen johtamisen työkalut. Vuosikellon tuella johtamisen työkalut 
liitetään keskustelemaan keskenään. Kellon mukaisesti johtamisprosessi voidaan 
toteuttaa vuoden aikajänteellä. (Nissinen 2008, 111, 113.) Seuraavaksi kuvioon 10 
on koottu tämän hankkeen pedagogiikan johtamismallin toteutus ensin pedagogii-
kan johtamiskellon muotoon. Hankkeessa kehitetyssä mallissa perhepäivähoidon 
pedagogiikan johtamisprosessi käynnistyy syksyllä. Ensimmäinen havainnointivaihe 
(kuviossa merkitty 1) aloitetaan heti elokuusta. Seuraavaksi ovat vuorossa keskus-
telut havainnoista (kuviossa merkitty 2). Loppusyksystä laaditaan eri suunnitelmia 
ja käydään yksilö- ja tiimitason kehityskeskustelut (kuviossa merkitty 3). Suunni-
telmien toteutusvaihe (kuviossa merkitty 4) ajoittuu alkutalveen ja kevääseen. To-
teutusvaiheen jälkeen loppukeväästä vuorossa on arviointivaihe ja suunnitelmien 
uudelleen kehittäminen (kuviossa merkitty 5). Tämän viimeisen vaiheen jälkeen 

















Säännölliset ohjaus-  











4) Syys- ja kevätkausi  
Toteutusvaihe  
1) Syyskausi Havain-




4) Kevätkausi  
Toteutusvaihe  
5) Suunnitelmien uudelleen 
kehittäminen  
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Seuraavaksi kuviossa (kuvio 11) esitellään hankkeessa luotu perhepäivähoidon pe-
dagogiikan johtamismalli Hollolan kunnan perhepäivähoidossa. Tämä malli pohjau-
tuu sekä valtakunnallisiin, että Hollolan kunnan varhaiskasvatussuunnitelmiin myös 
kunnan strategioihin. Näistä asiakirjoista korostuvat sen hetkiset keskeiset kehitys-
haasteet perhepäivähoidon kannalta. Oppimista ei voida vain tukea kapeasti, vaan 
sitä on tarkasteltava laajempana kokonaisuutena kolmella eri tasoilla (Sydänmaa-
lakka 2001; Helakorpi 2007;Their 1994). Tässä mallissa tarkastellaan johtamista 






















Yksilötason keskustelu ja osaamisarviointi 
Tiimitason alkukeskustelu,tiimisopimus ja osaa-
misarviointi 










(lapset ja aikuiset) 
 
  2.Vaihe 
  3.Vaihe 















KUVIO 11 Hankkeessa luotu Hollolan kunnan perhepäivähoidon pedagogiikan 
johtamismalli 
Ensimmäisessä vaiheessa toteutetaan havainnointi  
Pedagogiikan prosessi käynnistyy yksilötasolta. Ensin perhepäivähoitaja havainnoi 
pedagogiikan työvälineillä oman lapsiryhmänsä lapsia ja laatii perheiden kanssa las-
ten varhaiskasvatussuunnitelmat, vasut. Tässä mallissa keskeisenä ovat lasten ja 
perheiden tarpeet. Ensimmäisessä vaiheessa ohjaaja suorittaa myös ohjauskäynte-
jä/havainnointeja hoitajan luokse. Kuten tässäkin mallissa pedagogisen suunnittelu- 
ja arviointiprosessin keskeisenä lähtökohtana toimii lapsihavainnointi. Lasten ha-
vainnointi on tärkeä osa varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa. (Heikka, Hujala & 
Turja 2009, 66.)  
 
Tämän mallin taustalla on Heikan ym. näkemys pedagogisen arviointiprosessin 
mallista (kuvio 12). Lasten varhaiskasvatus käynnistyy ensin aikuisen havainnoin-
nista. Tämän jälkeen kasvattaja dokumentoi havainnointejaan. Kerättyjen havain-
nointien pohjalta käydään keskustelu yhdessä lasten vanhempien kanssa. Keskuste-
lussa laaditaan yhdessä suunnitelma lapsen varhaiskasvatukselle. Lapsen suunnitel-





Perhepäivähoidon varhaiskasvatussuunnitelma  
kuntastrategia ja visio 
Tiimitason havainnointi  
Työyksikkötason havainnointi  
  1.Vaihe 
 
5.Vaihe 
Lasten havainnoinnit ja lasten vasukeskustelut  
 
Yksilötason havainnointi  
Havainnointi, 












KUVIO 12 Pedagogisen suunnittelun arviointiprosessi lasten varhaiskasvatuksessa 
mukaillen (Heikka ym. 2009, 66 – 67.) 
 
Tämän mallin mukaan pedagoginen prosessi etenee samoja vaiheita edeten tiimita-
solle. Tiimeittäin perhepäivähoitajat havainnoivat havainnointilomakkeen avulla 
omaa lapsiryhmäänsä. Seuraavaksi tiimitapaamiseensa he ottavat mukaansa nuo 
kootut lapsihavainnoinnit sekä lasten varhaiskasvatussuunnitelmat eli vasut. Tässä 
vaiheessa myös ohjaajat, erityislastentarhanopettajat ja tiimien yhdyshenkilöt sekä 
perhepäivähoidon vastaava havainnoivat perhepäivähoidon kehittämishaasteita, 
hoitolasten tarpeita, strategioiden ja vasun näkökulmasta työyksikkötasolla.  
 
Toisessa vaiheessa jäsennetään keskustellen ja osaamiskartoituksin osaamistar-
peita  
Tässä vaiheessa jäsennetään yhdessä osaamishaasteita. Yksilötasolla käydään kas-
vatuskeskustelu yhdessä ohjaajan ja hoitajan kanssa koskien lasten kehityshaasteita. 
Samalla kartoitetaan myös hoitajan osaamisen taso, mitä osaamishaasteita lasten 
kehityshaasteet luovat hoitajalle ja millaista osaamista hänen tarvitsee lisätä. Tiimi-
tasolla käydään alkukeskustelu Hollolassa käytössä olevan tiimitoimintamallin mu-
kaan. Hoitajat laativat usein myös tiimisopimuksen tässä vaiheessa. Alkukeskuste-
lussa kartoitetaan ja kootaan yhteen keskeiset hoitajien lapsiryhmien lasten kehitys-
haasteet toimintakaudeksi. Seuraavaksi määritellään ja valitaan yksi keskeinen kehi-
tyshaaste tulevaksi kaudeksi, esim. lasten temperamentti. Alkukeskustelun jälkeen 
hoitajat kartoittavat yhdessä ohjaajan kanssa keskusteluiden tai osaamisarvioinnin 
avulla tiiminsä osaamista. Työyksikkö tasolla ohjaajat, erityislastentarhanopettajat, 
Dokumentointi,  
tehdään monipuolisia mene-
telmiä käyttäen.  
Keskustelu,  
käydään läpi jäsenten , lapsen 
tai lapsen vanhempien kanssa  
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tiimin yhdyshenkilöt ja perhepäivähoidon vastaava yhdessä arvioivat perhepäivä-
hoidon osaamisen tasot sekä valitsevat havainnointien ja tehtyjen osaamiskartoituk-
sien perusteella keskeiset osaamishaasteet tälle toimintakaudelle. 
 
Kolmannessa vaiheessa käydään kehityskeskustelu ja laaditaan oppimissuunni-
telmat  
Seuraavaksi yksilötasolla käydään yhdessä hoitajan ja ohjaajan kanssa kehityskes-
kustelu sekä laaditaan oppimissuunnitelma siitä, miten hoitaja lisää osaamistaan 
vastaamaan lasten kehityshaasteita. Hoitaja laatii erikseen pedagogiikan toiminta-
suunnitelman omaan lapsiryhmäänsä. Ohjaaja tukee hoitajan oppimissuunnitelman 
toteutumista ohjauskäynneillä. Tiimitasolla myös tässä kolmannessa vaiheessa laa-
ditaan yhdessä ohjaajan kanssa tiimin oppimissuunnitelma toimintakaudeksi. Oppi-
missuunnitelman jälkeen tiimissä käydään vielä erikseen tiimin kehityskeskustelu, 
mikä painottuu enemmän tiimitoiminnan arviointiin. Tiimissä laaditaan tiimin lasten 
kanssa tapahtuva toimintasuunnitelma erikseen. Ohjaaja tukee tiimien oppimis-
suunnitelmien toteutumista säännöllisillä tiimien ja tiiminyhdyshenkilöiden tapaami-
silla.  
 
Tässä mallissa on pyritty liittämään havainnoinnit, kehityskeskustelut, ohjauskäyn-
nit ja yhdyshenkilötapaamiset, sekä verkostotapaamiset, eltojen tuki ja ennaltaeh-
käisevät koulutukset osaamisen johtamiseen. Eri tasojen havainnointien ja erilaisten 
kartoituksien ja keskusteluiden yhteenvedot antavat tavoitteellista suuntaa pidem-
män aikavälin koulutus- ja kehittämissuunnitelmille. Lisäksi ne luovat pohjaa ohjaa-
jan pidemmän aikavälin pedagogisen johtamisen ja ohjauksen suunnitteluun. Tässä 
kolmannessa vaiheessa myös työyksikkötasolla käydään kehityskeskustelu. Tämän 
jälkeen laaditaan yhdessä verkostojen, johdon ja yhdyshenkilöiden kanssa oppi-
mis/kehittymis/täydennyskoulutussuunnitelma perhepäivähoidolle. Lisäksi ihanteel-
lisinta olisikin liittää perhepäivähoidon kehityshaasteet organisaation kehityskes-
kustelussa mukaan koko päivähoidon oppimis- ja kehittämissuunnitelmiin. Näin 
perhepäivähoito säilyisi tasa-arvoisena varhaiskasvatuksen muotona.  
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Neljännessä vaiheessa toteutetaan suunnitelmia 
Neljännessä vaiheessa toteutetaan oppimis-, toiminta- ja täydennyskoulutussuunni-
telmia. Hoitajien ja tiimien oppimista tuetaan säännöllisien ohjauskäyntien sekä tii-
mien yhdyshenkilöiden tapaamisen avulla. Työyksikkö- ja organisaatiotason suun-
nitelmia tuetaan alueen sivistystoimen työyhteisillä säännöllisillä tapaamisilla. 
 
 
Viidennessä vaiheessa arvioidaan oppimissuunnitelmien toteutusta  
Kauden loppupuolella keväällä on vuorossa oppimis-, toiminta- ja täydennyskoulu-
tussuunnitelmien arviointi. Yksilötasolla hoitaja arvioi yhdessä ohjaajan kanssa 
suunnitelmien toteutumista ja dokumentoi, miten suunnitelmia kehitetään seuraavia 
suunnitelmia varten. Tiimitasolla käydään yhdessä tiimin ja ohjaajan kanssa tämä 
sama arviointikeskustelu. Työyksikkö- ja organisaatiotasolla myös arvioidaan yh-
dessä ohjaajien, eltojen, tiimien yhdyshenkilöiden, perhepäivähoidon vastuuhenki-
lön sekä tärkeimpien yhteystyökumppaneiden kanssa suunnitelmien onnistumista. 
Lisäksi kirjataan joka tasolla kehittämisarviot seuraavia suunnitelmia varten.  
8. HANKKEEN ARVIOINTI 
 
Hyvä hanke päättyy aina hankearviointiin. Kehittämishanke on aina ainutkertainen, 
kullekin hankkeelle on ominainen ja yksilöllinen toiminnan, havaintojen ja ajattelun 
kokonaisuus. Yleensä hankearviointi voidaan toteuttaa prosessiarvioinnilla. Proses-
siarviointi voidaan jakaa formatiiviseen ja summatiiviseen arviointiin. Nämä eivät 
ole toisensa poissulkevia, vaan toisiaan täydentäviä. Formatiivinen arviointi keskit-
tyy kehittämisen toteuttamiseen ja sen arviointiin, summatiivinen arviointi keskittyy 
lopputulokseen ja vaikuttavuuteen. (Vataja & Seppänen-Järvelä 2008, 217, 220; 
Seppänen-Järvelä 2004, 19.) Tuloksellisinta olisi arvioida hankkeissa prosessin ai-
kaista toimintaa ja kehittää toimintaa sitä kautta. Arvioinnissa on myös huomioita-
va se, että kehittämistyön tuloksiin vaikuttaa, miten itse kehittämistoiminta on to-
teutettu. (Vataja & Seppänen-Järvelä 2008, 217, 219.) 
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Arvioinnin tarkoitus voi olla tiedonkerääminen päätöksentekoa, suunnittelua ja ke-
hittämistä varten. Tällöin arviointi toimii pysähtymisen ja pohdinnan paikkana, jol-
loin pohditaan eri asioiden hyvyyttä tai muuta ominaisuutta tai tehdään johtopää-
töksiä tarkasteltavan toiminnan merkityksestä tai arvosta. Arvioinnissa pohditaan, 
onko tavoitteet saavutettu ja havainnoidaan seuraavat kehittämistarpeet ja kehittä-
misen kohteet. (Holma, Outinen, Idänpää-Heikkilä & Sainio 2001, 45.) 
Saadun aineiston perusteella voidaan arvioida ainoastaan tekniseen toteuttamiseen 
liittyviä seikkoja. Pelkkä lopputulosten tuijottaminen ei tuo kaikkea tietoa siitä, mi-
ten itse hanke on toiminut ja toteutunut (Seppälä-Järvelä & Karjalainen 2008, 
219). Tärkeintä on ymmärtää tapahtuma, jota arvioidaan ja millaisesta aineistosta 
se koostuu (Robson 2001, 176).  
 
Tässä hankkeessa toteutettiin kaksi arviointia, väliarviointi sekä päätösarviointi. 
Väliarviointi oli formatiivinen. Arvioinnin tarkoituksena oli tarkastella hankkeen 
toteuttamista sekä kehittää sitä kautta hanketta. Päätösarviointi oli summatiivinen 
ja sen tarkoituksena oli tarkastella hankkeen lopputuloksia ja vaikuttavuutta sekä 
arvioida tavoitteiden saavuttamista.  
8.1 Väliarviointi  
 
Väliarviointi toteutettiin numeraalisesti ja sanallisesti kolmen ensimmäisen labora-
torion jälkeen paperisella arviointilomakkeella. Laboratorioita arvioitiin numeraali-
sesti keskiarvolla (4,1) eli hyväksi. (Asteikkona oli 1 – 5, huonosta erityisen hy-
vään.) Väliarvioinnin perusteella laboratorioissa pidettiin avoimesta ja toisiaan 
kunnioittavasta ilmapiiristä ja monipuolisista keskusteluista. Ryhmäkeskustelut to-
dettiin hyväksi tavaksi etsiä ja löytää vastauksia kehittämishaasteisiin. Kehittämis-
aiheiksi valitut asiat todettiin olevan ajankohtaisia. Laboratorioissa keskustelu pysyi 
valituissa kehittämishaasteissa. Samoin aiheiden valintaa todettiin seuraavasti,  
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-Kun oli valittu selkeästi kolme kehittämiskohdetta, niin keskus-
telu ei rönsyillyt niin paljon.- 
 
Peiliaineistona käytetty videokooste arvioitiin hyväksi. Videoaineisto oli piristävä ja 
mielenkiintoinen lisä. Sen avulla todettiin pääsevän ihan uudella tavalla käsiksi ai-
heeseen ja siihen, mitä edellisellä kerralla oli käyty läpi. Ydinasioiden kerääminen 
oli toteutettu vastaajien mielestä tehokkaalla tavalla. Vain yksi vastaaja koki että, 
keskustelu oli rönsyilevää. Jonkin verran hoitajat arvioivat vaikeana miettiä asioita 
johtamisen tai ohjaajan kannalta.  
-Kiva kokoontua ja mietiskellä omaakin työtään monelta kantil-
ta ja kuulla toisten näkökulmaa esimerkiksi myös ohjaajan nä-
kökulmaa nousi esille.-  
 
Vastaajat kokivat että, oli hirveän mielenkiintoista jutella yhteistyökumppaneiden 
kanssa saman pöydän ääressä. Väliarvioinnissa vastaajista jotkut kokivat huonona 
kiireisen aikataulun ja laajojen asioiden pintapuolisen käsittelyn. Yhteiselle keskus-
telulle kaivattiin enemmän aikaa.  
-Asioita ei ehtinyt aina edes pureskella kunnolla-. 
 
Seuraaviin kahteen viimeisiin istuntoihin ryhmätöiden osuutta vähennettiin ja jätet-
tiin enemmän tilaa vapaalle yhteisille keskusteluille.  
8.2 Päätösarviointi  
 
Päätösarviointi toteutettiin maaliskuussa 2009 webropol- kyselyllä. Kysely lähetet-
tiin sähköisesti kaikille laboratorioihin osallistuneille. Päätösarviointilomake sisälsi 
24 strukturoitua monivalintakysymystä ja 5 avointa kysymystä. Monivalintakysy-
mysten vastausvaihtoehtona oli 5-portainen (1 – 5) Likertin asteikko (Robson 
2001, 126–129). Arviointia kerättiin hankkeen suunnitelmallisuudesta, tavoitteiden 
saavuttamisesta, hybridilaboratorion peiliaineistoista sekä kehittämishankkeen oh-
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jauksesta ja pedagogiikan johtamismallista, ammatillisista ja työnjaollisista kysy-
myksistä. Kyselyyn vastasi seitsemän osallistujaa. Vastaajien määrä oli kovin vä-
häinen. Seuraavaksi esitellään keskeisimmät tulokset päätösarvioinnista. Vastan-
neista kaksi osallistui yhdestä kahteen kertaa, kaksi osallistui kolmesta neljään ker-
taa ja kolme osallistui neljästä viiteen kertaa laboratorioihin. Vastaajista kolme oli 
perhepäivähoitajaa, yksi yhteistyökumppani ja kolme päivähoidossa olevaa esimies-
tä.  
 
Keskustelut eri osapuolten kanssa todettiin hyviksi kehittämislaboratorioissa. Välil-
lä aikataulu oli kiireinen ja käsiteltävää asiaa oli paljon. Hankkeen yksittäisiin labo-
ratorioihin osallistuminen todettiin haasteelliseksi. Erään osallistujan mielestä osal-
listumalla vain osaan laboratorioista, hankkeen asiat jäivät vähän irrallisiksi. Joi-
denkin vastaajien mielestä tekemättömät ohjauskäynnit ja ohjauskäyntiaihe puhutti-
vat turhan paljon laboratorioissa. Yksi vastaajista koki, että asioissa jumiuduttiin 
pohtimaan liikaa mennyttä aikaa. Olisi pitänyt päästä eteenpäin. Vastaajien mielestä 
oli avartavaa se, että hoitajat ja ohjaajat olivat kerrankin saman pöydän ääressä ja 
molemmilla puolilla oli halu kehittää asioita samaan suuntaan.  
-Hanke oli mielenkiintoinen, omaa työtä tuli pohdittua muulta-
kin kuin omalta ruohonjuuritasolta.-  
 
Suurimman osan mielestä hanke oli mielenkiintoinen ja hankkeessa pysyttiin hyvin 
asiassa. Kehittämishaasteisiin palauttaminen oli laboratorioissa hyvää. Vastaajien 
mielestä aikataulu oli jokseenkin sopiva. Vain yksi vastaaja oli asiasta eri mieltä. 
Suurimman osan vastaajien mielestä kehittämishankkeen tavoitteet olivat selkeät. 
Perhepäivähoidon kehittämistä ja hoitajilta tulleita mielipiteitä sekä riittäviä resurs-
seja pidettiin tärkeänä tulevaisuutta varten. Vastaajat korostivat perhepäivähoidon 
kehittämisen esille tuomista koko päivähoidon yhteiseksi asiaksi.  
-Perhepäivähoito on osa varhaiskasvatusta ja täten on tarpeel-
lista lähentää tavoitteellisesti päiväkotien ja perhepäivähoidon 
pedagogiikkaa säilyttäen kuitenkin omat ominaiset piirteet. Yh-
tenäistäminen monipuolisesti, eikä pitää niitä erillisinä sarak-
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keina ja kehittymisen polkuina. Näin toistemme tukeminen ja yh-
teinen ymmärrys myös samanaikaisesti lisääntyvät. - 
 
Power Point- esitykset ja peiliaineistot tukivat hyvin kehittämishanketta. Osallistu-
jat suhtautuivat peiliaineiston käyttöön positiivisesti, muistaminen oli helpompaa ja 
edellisen kerran palautuminen helpottui. 
-Hyvä ja mieleen palauttava menetelmä ja toi ilmi aikaisempaa 
keskustelua ja esiin tullutta tietoa.-  
-Hyvä tapa ja konkreettinen, vaikka selvästi osaa joukosta jän-
nitti - asioihin palaaminen oli helpompaa ja vuorovaikutus nä-
kyy hyvin. - 
 
Hankkeessa saatiin jokseenkin riittävässä määrin yhdessä luotua pedagogiikan joh-
tamismalli perhepäivähoitoon. Yksi vastaajista oli eri mieltä. Vastaajien mukaan 
hybridilaboratorion todettiin soveltuvan hyvin kehittämismenetelmäksi perhepäivä-
hoitoon. Samoin vastauksien perusteella kehittämishankkeen tavoitteet saavutet-
tiin. Kuitenkin edelleen yksi vastaaja oli eri mieltä. Sama vastaaja koki, etteivät 
hankkeen tavoitteet olleet selkeät, eikä hankkeessa tunnistettu riittävästi pedago-
giikan johtamisen epäkohtia. Vastaajien mielestä tiimin yhdyshenkilöiden tapaa-
misien avulla voidaan hyvin tukea pedagogiikan johtamista. Päätösarvioinnin tulok-
set ilmentävät, että kehittämishankkeessa tunnistettiin varsin hyvin pedagogiikan 
johtamisen epäkohtia. Erään työryhmäläisen mielestä, saatiinhan ainakin äänemme 
kuuluviin ja nähtiin mihin se pysähtyy. Vastaajien mielestä kaikkien eri tahojen si-
touttaminen perhepäivähoidon kehittämiseen todettiin vaativaksi.  
- Haasteellinen työ saada kaikki tahot sitoutumaan, ei kiinni 
hankkeesta, vaan arvostuksesta?- 
 
Päätösarvioinnissa tiedusteltiin osallistujilta hankkeen vaikuttavuutta. Vastaajien 
mielestä, hankkeen avulla saatiin aikaan hyödyllisiä muutoksia perhepäivähoidossa. 
Jokunen vastaaja mietti hankkeen vaikutuksia, muuttuuko sittenkään mikään. Joi-
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denkin vastaajien palautteesta tuli julki pohdinta ohjaajien sitoutumisesta hankkee-
seen.  
- Hyödyllisistä muutoksista ja uudistuksista ei osaa vielä sanoa, 
kovin paljon ei ole vielä käytännössä nähtävissä. Pelkäänpä, et-
tä ne jäävät suunnitelmien tasolle. - 
- Mitä jää elämään, se on se pontti- 
 
Arvioinnin mukaan yhteistyökumppaneiden tietoisuus perhepäivähoidosta lisääntyi. 
Yhteistyökumppaneiden puolelta todettiin olevan hyvä tietää, miten perhepäivähoi-
dossa toimittiin. Jatkoa varten vastaajat toivoivat että, tulevaisuudessa voisi seurata 
pedagogiikan johtamisen toteutumista. 
9. POHDINTA 
 
Tässä osuudessa tarkastellaan ja pohditaan kehittämishanketta vahvuuksien ja haas-
teiden kannalta sekä hankkeen toteutusta suhteutetaan kehittämishankkeen tausta-
kirjallisuuteen. Samoin pohditaan kehittämishankkeen tavoitteita ja niiden tuloksia 
sekä arvioidaan tulosten käytettävyyttä ja merkityksellisyyttä. Tässä osuudessa 
punnitaan myös, miten kehittämishankkeessa onnistuttiin ja mitä uutta tietoa kehit-
tämishanke tuotti sekä miten uutta tietoa voisi hyödyntää jatkossa. Lisäksi arvioi-
daan myös sitä, mitä hankkeessa olisi kenties pitänyt tehdä toisella tavalla. (Hirs-
järvi, Remes & Sajavaara 2009, 263 – 264.)  
9.1 Hankkeen vahvuuksia  
 
Hybridilaboratorion keskeisenä vahvuutena on aiemmin korostunut voimakkaasti 
portaittain etenevä samalla työyhteisöstä ulospäin laajeneva menetelmä. Kokemuk-
set aiemmista kahdesta eri hankkeesta kertoivat, että menetelmällä saatiin tunnistet-
tua kehittämiseen liittyviä päätöksentekopaikkoja ja samalla pystyttiin luomaan nii-
tä läpinäkyväksi kaikille mukana olijoille. Menetelmän vahvuuksia olivat myös la-
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boratorioiden tavoitteellinen eteneminen, laboratorioissa kehittämisaiheiden tiivis 
jäsennys ja tehokas dokumentointi. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2009, 34 – 36.) 
Tässä kehittämishankkeessa voidaan todeta vastaavanlaisia vahvuuksia, kuten tiivis 
eteneminen, tehokas dokumentointi, yhteiset foorumit, päätöksen teon esille nos-
taminen ja tehokas epäkohtien todentaminen. Menetelmän avulla löydettiin hyvin 
pedagogiikan johtamisen epäkohtia. Menetelmän vahvuutena voidaankin pitää eri-
tyisesti osallistavaa otettava, moniäänisyyttä sekä asioiden yhteiseksi tekemistä ja 
yhteisen ymmärryksen lisääntymistä. Mäkitalon (2009, 19.) mukaan harvoin on ke-
hittämisessä riittävää ruohonjuuritason tuntemusta. Ainakin tässä kehittämishank-
keessa hybridilaboratoriolla kyettiin saamaan esiin hyvin nimenomaan ruohonjuuri-
tason tilanne sekä tuomaan esille eri tasojen näkemyksiä pedagogiikan johtamisesta 
perhepäivähoidossa.  
 
Kehittämishankkeissa saadaan tyypillisesti aikaan toivottuja ensimmäisen asteen 
tuloksia eli tuloksia oman organisaation sisällä. Pelkästään tällaiset tulokset ovat 
varsin kapeita. Kehittämishankkeelta odotetaan yleensä myös toisen asteen tulok-
sia. Toisen asteen tuloksien avulla syntyy välillistä hyötyä myös muille työyhteisöil-
le tai hankkeen sidosryhmille. Kehittämishankkeissa toisen asteen tulokset näyttäy-
tyvät jalostuneena osaamisena, uudenlaisina vuorovaikutussuhteina tai näyttäytyvät 
esimerkiksi laajempina sovellettavissa olevina malleina, menetelminä, välineinä tai 
muuten hyvinä käytäntöinä. (Alasoini 2008, 42.) Hybridilaboratoriomenetelmän ja 
tämän hankkeen vahvuuksia oli myös mahdollistaa kehittämisessä toisen asteen tu-
loksia muun muassa saada aikaan välillistä hyötyä muille työyhteisöille, uusia vuo-
rovaikutussuhteita ja -paikkoja. Moniäänisyys korostui hybridilaboratoriomenetel-
mässä. Se suosi kehittämisessä erilaisten näkökulmien esille nostamista. Vain moni-
äänisyydellä saadaan mahdollistettua luovia innovaatioita työyhteisön kehittämi-
seen. Samalla luodaan mahdollisuudet ihmisten sitoutumiselle työyhteisöön. (Paasi-
vaara 2009, 61.)  
 
Hankkeen laboratorioissa harjoiteltiin myös epäkohtien yhteiseksi tekemistä kes-
kusteluilla. Helpoista asioita keskusteleminen sujui tehokkaasti ja rakentavasti. 
Tiettyjen epäkohtien käsitteleminen tuotti kuitenkin jännitettä työryhmässä. Muu-
tamissa laboratoriossa koettiin vaikeus keskustella epäkohdista. Paasivaara (2009) 
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toteaakin, että työyhteisöissä ilmenee yleensä ristiriitojen käsittelemisen vaikeuksia. 
Työyhteisöissä elämme useimmiten ristiriitojen keskellä. Ristiriidat voivat kuitenkin 
olla hedelmällistä, mikäli henkilöt kuuntelevat yhdessä toistensa näkemyksiä ja löy-
tävät niihin yhteisen ratkaisun. Korostuviin ja käskyvaltaisiin arvoasemiin perustu-
vissa yhteisöissä suorien arviointien ja palautteiden esittäminen voi olla vaikeaa. 
Usein suora kritiikki korvautuukin juoruilla ja selän takana puhumisella. (Paasivaa-
ra 2009, 90, 72 –75.) 
 
Muutamissa kehittämislaboratorioissa havaittiin vaikeista asioista keskustelun ole-
van helpompaa ja toisissa laboratorioissa taas erityisen vaikeaa. Ongelmat työyhtei-
söissä eivät yleensä synny erimielisyyksistä, vaan siitä etteivät ihmiset osaa puhua 
näistä ongelmista ja erilaisista näkökulmista yhdessä. Yleensä ongelma työyhteisös-
sä ei olekaan ristiriita, vaan kykenemättömyys käsitellä asiaan. Ratkaisuna Paasi-
vaara ehdottaa ristiriitojen ratkaisuun ryhmäajattelua, yhdessä pohdintaa asioista ja 
niiden ratkaisuista. (Paasivaara 2009, 72–75, 90.) Paasivaaran näkemyksen mukaan 
erityisesti hybridilaboratoriomenetelmä oli hyvä väline yhdessä käsitellä ja pohtia 
ratkaisuja pedagogiikan johtamisen epäkohtiin. Mitä enemmän projektien ja ohjel-
mien sisällä on erilaisten näkemysten välistä keskustelua ja kriittistä tarkastelua, 
niin sitä paremmat mahdollisuudet on löytää uudenlaisia ratkaisuja asioihin. 
(Alasoini 2008, 27 – 28, 36.)  
 
Osallistuvalla kehittämisotteella ja johtamisella annetaan lupa koko henkilöstölle, 
sekä velvoitetaan heidät antamaan panoksensa yhteisten tavoitteiden toteuttamisek-
si. Kehittämisestä ja johtamisesta saadaan näin yhteinen asia, yhdessä tekemisen 
meininkiä. (Borman & Packalén 2002, 86, 96.) Tässä kehittämishankkeessa voi-
daan todeta, että hankkeessa koettiin yhdessä tekemisen meininkiä. Erityisesti ruo-
honjuuritason sekä verkostojen osallistaminen sitoutti ja motivoi työryhmäläisiä 
perhepäivähoidon kehittämiseen mukaan. Yhteisten keskusteluiden avulla päästiin 
hyvin kokeilemaan samalla jaettua johtamista ja asioiden yhteiseksi tekemistä. Tä-
män hankkeen perusteella oli havaittavissa, että hoitajat ja verkostot olivat val-
miimpia siirtymään jaetumpaan johtamiseen kuin perhepäivähoidon esimiestaso. 
Kuten Ropo yms. (2005, 33) toteaa jaetulla johtajuudella ei tavoitella harmoniaa 
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vaan särmää, koska johtaminen on moniäänisen tiedon jakamista ja antaa tilaa yh-
dessä tekemiselle. Hankkeessa todettiin erityisenä vahvuutena yhteiset keskustelut. 
Juutin (2009) mukaan dialogisissa, avoimuuteen, luottamukseen ja avuliaisuuteen 
perustuvissa yrityksissä jaksetaan tehdä töitä pidempää kuin sulkeutuneissa ja epä-
luottamuksellisissa ja itsekeskeisissä yrityksissä (Juuti 2009, 232). Hyvällä johtami-
sella on merkitystä yrityksen suorituskykyyn ja laatuun. Johtaminen on tällöin 
avointa, henkilöstö osallistava päätöksenteoissa ja koulutukselle sekä osaamiselle 
annetaan silloin suuri painoarvo. Samoin tällaisissa työyhteisöissä johtamisen kult-
tuuri on ongelmanratkaisuun orientoitunut. ( Prabhu, V.B & Robson, A. 2000, 399 
– 409.)  
 
Hybridimenetelmässä olennaista on organisaatioiden ymmärtäminen, miten yhteis-
kunnallisen työnjaon muutoksessa toteutuvat erilaiset toiminnalliset muutokset al-
kavat hiljalleen hahmottua käytännöllisinä kysymyksinä ja haasteina omassa työyh-
teisössä. Kehittämisessä on tärkeää saada esille erilaisia ammatillisia kysymyksiä 
niin, että organisaation jäsenet pääsevät keskusteluun mukaan. Keskusteluissa nou-
see esille toimijuuden rajat ja mahdollisuudet suhteessa päätöksentekoon sekä hen-
kilöstön asema tässä kehityksessä. (Pirkkalainen & Kaatrakoski 2006, 12.) Tässä 
kehittämishankkeessa saatiin esille nostettu pedagogiikan johtamisen työnjaollisia 
muutoksia, miten ohjaajan roolinmuutos kaikkitietävästä ohjaajasta muuttuu peda-
gogiikan johtajaksi. 
 
Yhtenä hankkeen tavoitteena oli pohtia menetelmän soveltuvuutta perhepäivähoi-
don kehittämiseen. Hankkeen perusteella voidaan todeta menetelmän soveltuvan 
hyvin perhepäivähoidon kehittämiseen. Perhepäivähoidossa olisi ikään kuin havait-
tavissa monitoimijaorganisaatiomaisia piirteitä; päätösvallan pirstoutumista, työnja-
on moninaisuutta, moniammatillisia eri haasteita. (Ahonen ym. 2008, 7- 10.)  
9.2 Hankkeen haasteita 
 
Kehittämishankkeessa toteutetuissa alkukartoituksissa esiintyi jonkin verran haas-
teita. Kummatkin kyselylomakkeet pilotoitiin muutamalle hoitajalle ennen varsi-
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naista kyselyhetkeä. Kyselyt ohjeistettiin sekä hoitajille että yhteistyötahoille. Hoi-
tajien alkukartoitukseen vastanneiden määrä oli kohtalainen. Kyselylomake oli pit-
kähkö, joka saattoi vaikuttaa vastaamisinnokkuuteen. (Robson 2001, 127 – 
129,131.) Kuitenkin hoitajien alkukartoituskyselyn perusteella saatiin tietoisuuteen 
keskeiset pedagogiikan johtamisen kehittämishaasteet ja hoitajien toiveet tulevai-
suutta sekä kehittämistä varten. Yhteistyökumppaneiden alkukartoituskyselyyn 
vastanneiden määrä oli myös vähäinen. Vastanneiden määrään saattoi vaikuttaa, 
että kartoituksen kysymyksiin vastaaminen oli helpompaa yhteistyötä tekeville yh-
teistyötahoille kuin ei-yhteistyötä tekeville tahoille. Kysely lähetettiin sekä ei -
yhteistyötä, että yhteistyötä tekeville tahoille. Yhteistyökyselyn perusteella saatiin 
kuitenkin tietoisuuteen jonkin verran pedagogiikan johtamisen epäkohtia. Ehkä tä-
män kehittämishankkeen näkökulmasta verkostoille tapahtuva haastattelu olisi an-
tanut monipuolisempaa arviointitietoa pedagogiikan johtamisen kannalta. Samoin 
hankkeessa olisi voinut toteuttaa ohjaajien ja perhepäivähoidon vastaavan haastat-
telut.  
 
Aiemmin laboratoriomenetelmän toteuttaminen on vaatinut kahden ohjaajan pa-
noksen. Tässä kehittämishankkeessa toimittiin yksin Heli Kaatrakosken etätuella. 
Menetelmä todettiin yksin tehtynä jokseenkin työlääksi, mutta erityisen mielenkiin-
toiseksi. Vertaistuen ja toisen peilin puuttuminen työllistivät tämän hankkeen oh-
jaajaa. Hollolan hankkeen perusteella voidaan suositella seuraaviin hybridilaborato-
rioihin käytettäväksi kahta ohjaajaa. Onneksi etätukena toiminut Heli Kaatrakoski 
sekä perehtyminen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin antoivat tukea ja suuntaa ana-
lysoinnille ja kehittämislaboratorioiden suunnittelulle sekä toteutukselle.  
Haasteellista kehittämishankkeessa oli kaksoisroolitus, kehittäjän rooli viranhaltija-
na, sekä samalla pyrkimys toimia omassa organisaatiossa kehittämisohjaajana, ta-
vallaan toimia sisäisenä konsulttina. Vilkan (2006) mukaan tutkijan onkin kyettävä 
pitämään erillään tutkimuksen erilaiset havainnot toisistaan. Tärkeämpää on hah-
mottaa tutkijan omat roolit hänelle itselleen. Näin selviää tutkijan oma vaikutus ha-
vaintoihin ja tutkimustuloksiin. (Vilkka 2006, 110.) 
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Kehittäjän roolin saavuttaminen oli vaikeaa omassa työyhteisössä. Asiaa voidaan 
pohtia, kuten edellä ohjaajan rooliin liittyvänä seikkana. Hankkeessa ei saatu osan 
vastaajien mielestä riittävästi ohjaajia ja ylempää johtoa sitoutumaan hankkeeseen. 
Suomen terveystalon johtava työterveyspsykologi Erkki Kuivasniemi (2009) kom-
mentoikin, että nimenomaan johdon sitoutuminen on keskeistä. Kehittämishank-
keissa pitäisi lähteä liikkeelle siitä, että johtaja omistaa kehittämishankkeen ja on 
siitä ensisijaisesti vastuussa. Projektipäällikkö henkilöityy liian usein ja helposti 
hankkeen omistajaksi ilman riittäviä resursseja. Näin hankkeet jäävät irralliseksi ja 
niihin sitoutuminen ontuu. Tässä kehittämishankkeessa epäonnistuttiin johdon si-
toutumisessa. Kehittämisvastuu jäi pelkästään kehittämishankkeen ohjaajan vas-
tuulle. Ehkä kehittäminen koettiin kehittäjän opiskeluiksi, eikä oman organisaation 
kehittämiseksi. Vastaavanlaisia tuloksia on saatu ylemmän ammattikorkeakoulu-
opiskelijoiden 2003 – 2005 vuoden kehittämishankkeista. Omalla työpaikalla kehit-
täjän rooli on vaikea saavuttaa sekä usein työyhteisöt kokivat kehittämishankkeet 
vain opiskelijan opiskeluina, eikä oman työyhteisön kehittämisenä. (Caven-Pöysä, 
Hedberg & Neuvonen -Rauhala 2007, 321.) Usein myös johto hallintopäätöksien 
jälkeen vetäytyy sivummalle ja jättää kehittäjät selviytymään kehittämisestä ja muu-
toksista itsekseen. Organisaatioiden ja erityisesti johdon tuen on todettu olevan 
erityisen tärkeitä opiskelijoiden kehittämishankkeissa. (Caven – Pöysä ym. 2007, 
324.) 
 
Hankkeessa havaittiin ylimmän johdon tuen ja vuorovaikutuksen vähäisyyttä. Per-
hepäivähoitajilla ei ollut tietoa ylemmän johdon tilanteista ja ajatuksista. Tämän 
kehittämishaasteen käsitteleminen jäi kovin pintapuoliseksi. Asiaa olisi pitänyt poh-
tia syvällisemmin ja miettiä keinoja vuorovaikutuksen lisäämiseksi, miten tulevai-
suudessa saadaan perhepäivähoidon pedagogiikan johtamisesta yhteinen asia lauta-
kuntatasolle saakka. On olemassa monia tapoja mahdollistaa ylimmän johdon ja 
työntekijöiden sekä eri työyhteisöjen tason vuorovaikutus. Johdon edustajat voivat 
osallistua toiminnan eri osiin tai johto voi esim. osallistua kehittämisprosesseihin. 
Aito osallistuminen ja sitoutuminen kaikilta osapuolilta vaikuttavat aktiivisesti lop-
putulokseen. (Kirvesniemi 2004, 74 – 75.) Myös päivähoidon organisaation ja 
luottamuselinten tuen avulla mahdollistetaan kokonaispäivähoitoajattelu. Tällöin 
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kaikkien päivähoidon myös perhepäivähoidon organisaation tasojen on oltava sa-
moilla linjoilla päivähoidon laadun kysymyksillä. (Pokki, 2007, 2, 14.)  
 
Tässä kehittämishankkeessa haasteellista olikin saada laboratorioissa työryhmäläi-
siltä hyväksyntä ylemmän esimiesten ja lautakuntatason tuen merkitykselle kehit-
tämisessä. Osallistujat ymmärsivät päättäjien tuen tarpeellisuuden vasta hankkeen 
loppumetreillä. Voidaan todeta, että hanke olisi vaatinut muutaman laboratoriota-
paamisen lisää. Olisiko pidemmällä hankkeella saatu osallistettua syvällisemmin 
päättäjiä ja yhteistyötahoja kehittämiseen ja perhepäivähoidon arvokeskusteluun 
mukaan kuin nyt? Toisaalta vuonna 2004 valtakunnallisessa tutkimuksessa perhe-
päivähoidon vastaavat arvioivat kunnan perhepäivähoidon asioita käsittelevän luot-
tamushenkilöiden merkityksen ja roolin perhepäivähoidon asioiden hoitamisessa 
varsin vähäiseksi. Perhepäivähoidon vastuuhenkilöt suhtautuivat kriittisemmin kuin 
muut työntekijät lautakunnan merkitykseen. Ainostaan resurssien hankinnassa luot-
tamuselimillä todettiin merkitys. (Ikola-Norrbacka 2004, 14, 49, 89, 172.) Hollo-
lassa oli havaittavissa vastaavanlaisia ajatuksia, selvää roolia luottamushenkilöillä ei 
ollut perhepäivähoidon kehittämisessä.  
9.3 Hankkeen tulosten tarkastelua ja hyödynnettävyyttä 
 
Tässä hankkeessa saavutettiin molemmat tavoitteet, hybridilaboratoriomenetelmän 
käyttäminen sekä pedagogiikan johtamismallin luominen. Tässä osuudessa pohdi-
taan luodun mallin käyttökelpoisuutta ja miten mallissa on ratkaistu keskeiset teo-
riaosuuden haasteet.  
 
Edellä esitetyn teoriaosuuden perustella pedagogiikan johtamisessa on vallinnut 
epäselvyys. Samoin johtamisen välineet ovat olleet varsin puutteellisia. Tämän 
hankkeen avulla saatiin jonkin verran jäsennettyä pedagogiikan johtamista. Kuten 
Nivala ja Halttunen esittävätkin, että on hyvä määrittää pedagoginen johtaminen, 
rooli ja vastuualueet yhdessä eri tasojen kanssa. Prosessi jäi kuitenkin hankkeessa 
kesken. Tämä haastaa tulevaisuudessa Hollolan kunnan sivistystoimialaa määritte-
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lemään tarkemmin pedagogiikan johtamisen toimialalla, mitä se pitää sisällään ja 
vastuualueet sekä roolit.  
 
Hankkeessa luodun mallin avulla pyrittiin jäsentämään ja tasapainottamaan peda-
gogiikan johtamista eri tasoilla. Hankkeen perusteella voidaan todeta, että perhe-
päivähoidon johtaminen ja ohjaus painottuivat enimmäkseen tiimitoimintaan. Tä-
män mallin avulla mahdollistetaan hoitajille mahdollisimman monipuolinen johtami-
nen ja ohjaus. Parrilan mukaan ei pelkkä resursointi auta, mikäli välineet ovat puut-
teelliset. (Parrila 2002, 44 – 46; Parrila 2005, 43.) Kehitetyn mallin avulla saatiin 
luotua välineitä, niin yksilötasolle kuin verkostotasollekin. Sydänmaalakan ja Parri-
lan mukaan usein osaamiskartoitukset ja kehityskeskustelut toimivat irrallaan 
osaamisen johtamisesta. (Parrila 2009, 18; Sydänmaalakka 2001, 115, 133; Sy-
dänmaalakka 2006, 146.) Tähän malliin on liitetty osaamisen johtamisen välineet; 
havainnoinnit, kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset. Leman esittää selkeää aika-
taulutettua ohjelmaa pedagogiikan johtamiselle. Tämä luotu johtamismalli antaa 
myös hyvän pohjan ohjaajan pedagogiikan johtamisen vuosiympy-
rään/vuosisuunnitelmaan. Leman (2008) väittääkin, että aikataulutus poistaa turhan 
kiireen ja mahdollistaa laadukkaan johtamisen. (Leman 2008, 31–32.)  
 
Pedagogiikan ohjaajasta siirtyminen pedagogiikan johtajaksi tämän mallin mukaan 
edellyttää myös moniäänisten foorumeiden luomista. Mallin johtamismuutos per-
hepäivähoidossa vaatii uusia toiminnallisia ratkaisuja sivistystoimialan eri toimijoi-
den kesken. Hankkeen jalkautusvaiheessa esiin nousee moniammatillisten verkos-
toiden liittäminen mukaan pedagogiikan johtamiseen. Verkostotyöskentelyssä tär-
keimpänä pidetään erityisesti johdon mukana olemista ja tukea käynnistämisvai-
heessa. (Kuure, Tarvainen, Pelto-Huikka & Säkäjärvi 2008, 160.) Karilan ja 
Nummenmaan mukaan tulevaisuudessa on tiedostettava moniammatillisuuden rajat 
ja mahdollisuudet. Tärkeää osaamisen kehittämisessä on jakaa omaa tietoaan ja 
osaamistaan muiden jäsenten kanssa. Samalla yhteisesti jaetut tulkinnat mahdollis-
tavat erilaisen osaamisen käyttöönoton koordinoidusti ja kohdennetusti. (Karila & 
Nummenmaa 2001, 104, 149.) Usein esteeksi verkostotyöskentelylle nousee vas-
tuukysymykset, jolloin hallintorajat ylittävä toiminta ei ole kenenkään vastuulla. 
Ikään kuin sitä ei käytössä olisikaan olemassa.(Arnkill 2008, 55, 71.) Willumsen 
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(2006) liittää päävastuun moniammatillisuudesta on nimenomaan johtajalla. Ilman 
moniammatillisen verkoston johtamista ei yhteistyö ja osaamisen jakaminen suju. 
Jonkun on otettava vastuu verkoston johtamisesta. (Willumsen 2006, 403 – 411.) 
Tässä kehittämishankkeessa olisikin pitänyt päästä sopimaan ylimpien esimiesten 
kanssa tarkemmin pelisäännöt ja työnjako yhteiselle verkostotyöskentelylle.  
 
Teoriaosuuden ja monien tutkimuksien muun muassa Nivalan (1999) ja Hujalan 
(2005) mukaan pedagogiikan johtaminen toimii parhaiten jaetulla vuorovaikuttei-
sella johtamisella ruohonjuuritasolta aina lautakuntatasolle asti. Samoin sosiaali- ja 
terveysalan johtamistutkimus (2008) korostaa myös uudenlaista jaetun johtajuuden 
johtamistapaa. On todettu, että jaettu johtamistyyli on yhteydessä korkeampaan 
työtyytyväisyyteen ja sitoutumiseen sekä motivoitumiseen ja oppimiseen (Viitala 
2004; Greenfield 2007). Hujalan mukaan (2008) johtaminen ei voi olla vain johta-
jan suorittamaa yhdensuuntaista toimintaa tai hänen yksipuolista vaikutustaan 
työntekijään. ( Hujala 2008, 114 - 115, 120.) Voidaan todeta näin, että perhepäi-
vähoidossa pedagogiikan johtamiseen siirtyminen haastaa koko sivistystoimialaa 
uudenlaiseen yhtenäisen pedagogiikan johtamiskulttuurin luomiseen. Panostamalla 
perhepäivähoidon pedagogiikan johtamiseen voidaan turvata perhepäivähoidon säi-
lymistä.  
 
Hankkeen tulosten perusteella pedagogiikan johtamista haluttiin muuttaa keskuste-
levampaan jaetumpaan suuntaan. Tulokset tukevat myös ajatusta, että uudenlaisek-
si johtamismenetelmäksi korostuu vuorovaikutteinen tapa johtaa. Johtamisessa siir-
rytään keskustelevaan kulttuuriin, jolloin keskustelut ja dialogit ovat hyvin keskei-
siä osaamisen johtamisessa ja työyhteisön menestymisessä. (Päärnilä 2007; Vähä-
mäki 2008.) Nissinen (2008) vahvistaa samanlaista ajatusta myös, että pedagoginen 
johtaminen perustuu toimivaan vuorovaikutukselliseen osaamisen ja ihmisten joh-
tamiseen (Nissinen 2008, 99,113).  
 
Leman ja Halttunen kritisoivat, ettei perhepäivähoidossa johtajuutta ole ymmärret-
ty hajautetun organisaation näkökulmasta. Tässä hankkeessa oli havaittavissa sama. 
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Kehitetyssä mallissa on huomioitu osallistujien välinen vuorovaikutus. Erityisesti se 
tarkoittaa mallin juurruttamisvaiheessa uusien foorumeiden luomista joka portaalla. 
Yhdyshenkilöiden tapaamiset ovat ensi askel Hollolassa huomioida perhepäivähoi-
don pedagogiikan johtaminen hajautetun organisaatioon näkökulmasta.  
 
Tämän hankkeen jälkeen löydettiin Parrilan (2009) samantyylinen johtamismalli 
kuin Hollolan uusi johtamismalli. Parrilan (2009) luoma pedagogisen johtamisen 
prosessin malli esitetään seuraavalla sivulla (kuvio 13). Yhteneväisyytenä tästä mal-
lista löytyi kuten Hollolan mallissakin, että mallin perustana ovat strategiat ja var-
haiskasvatussuunnitelmat. Lisäksi Parrila on liittänyt malliinsa osaamiskartoitukset, 
oppimissuunnitelmat, toteutuksen, arvioinnin ja pedagogisen ohjauksen vastaavan-
laisesti kuin Hollolan mallissa. Pedagogiikan johtamisprosessi etenee yhtenevästi 
molemmissa malleissa. Parrilan malli tukeekin tässä hankkeessa luodun Hollolan 








































KUVIO 13 Varhaiskasvatussuunnitelma pedagogisen johtamisen sisällöllisenä pe-
rustana Parrila (2009)  
 
 
Tämä kehittämishanke jätti joitakin asioita avoimeksi. Jatkossa olisi hyvä seurata ja 
arvioida pedagogiikan johtamismallin käyttöön ottamista ja toteutumista.  Hank-
keen perusteella voidaan todeta, että työryhmäläiset olivat motivoituneita ja sitou-
tuneita hankkeen juurruttamiseen. Esimiesten sitoutuminen on perusedellytys on-
nistuneelle muutostyölle. Ilman esimiesten hyväksyntää ja resursointi ei ole mah-
dollista onnistua ja juurruttaa uutta toimintatapaa. (Kuure ym. 2008, 160.)  
Pohdittavaksi jää, miten mallin juurruttaminen ja sitoutuminen ruohonjuuritasolta 
lautakuntatasolle tapahtuisi? Lisätukea esimiehet saavat yleensä juurruttamiseen ja 
sitoutumiseen monin paikoin toimivalla ja suoralla vuorovaikutuksella päättäviin 
Suunnitelmien toteutus ja seuranta  
tiimien ja yksiköiden oppimisen 
ohjaus ja tukeminen  
Henkilö- ja tiimikohtaisten oppimis/kehittämissuunnitelmien 
laadinta  
Keskeisten toimintaperiaatteiden konkretisointi  





Vision konkretisointi arkityötä ohjaavaksi  
periaatteeksi ja toimintastrategiaksi (Vasu) 
 
Yhteisen vision kirkastaminen  
- palvelun yd ntarkoitus ja päämäärät 
Arviointimenetelmien kehittäminen ja käyttöönotto 
- tämän hetkisen osaamisen ja toiminnan arviointi 
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tahoihin. Hankkeiden koordinaattorin ja esimiesten käynnit ja esittelyt johtokunnille 
tuovat uskottavuutta kehittämistyölle ja sen pysyväksi saattamista. (Kuure ym. 
2008, 161).  
 
Huotari (2009) liittääkin osaamisen johtamisen strategiseen osaamisen johtamiseen. 
Kaikkihan perustuu hyvin toimivaan strategiatyöhön ruohonjuuritasolta lautakunta-
tasolle saakka. Ehkä perhepäivähoidon säilyttäminen strategisella toteutustasolla ei 
ole täysin onnistunut Hollolassa. Miten sitten jatkossa huomioidaan perhepäivähoi-
to strategiatyössä? Onko pedagogiikan johtamisen yhteinen sitoutuminen organi-
saatiossa ja selkeä pedagogiikan johtamismalli keino säilyttää Hollolassa perhepäi-
vähoito vielä yhtenä hoitomuotona vuosia? Seuraavaksi Juutin johtamispuhunta 
virittää mieliämme johtamisen keinoihin, mitä johtaminen on ja, miten sitä tulisi ke-
hittää.  
Voitanee väittää, että johtaminen on yhteiseen tunnetilaan asettumista 
ja tunteiden ilmaisemista. Johtaminen on myös arvioivaa keskustelua 
menneistä ja tulevista tapahtumista. Ennen muuta johtaminen on ih-
misten kanssa keskustelua ja uudenlaisten, uusia mahdollisuuksia 
avaavien tarinoiden yhteistä luomista. Johtaminen on taidetta, jossa 
useat ihmiset yhdessä rakentavat teoksen. Samalla syntyy esitys. Te-
oksen esittäminen vaatii aina useiden ihmisten yhteistä esiintymistä. 
Johtaminen on taide, joka tuotetaan ja kulutetaan yhtä aikaa arjen 
työelämän näyttämöillä. Yhteisten ponnistelujen kautta syntynyt taide-
teos luo samalla puitteet yhteiselle ymmärrykselle, jota käytetään or-
ganisaation toiminnoissa. Teoksen arvo määräytyy siinä, millaisia 
merkityksiä ihmiset kykenevät tuota teosta ymmärryksensä ohjenuora-
na käyttäessään luomaan. Merkitysten rikkaus ja osuvuus ratkaisevat 
organisaation tuloksen. Kun taidemaalari katsoo maisemaan, hän et-
sii siinä piilevää kauneutta. Taidemaalari ei siis toista kaikkea, hän 
valitsee. Taidemaalarin valinnoissa korostuvat nimenomaan maise-
man parhaat puolet. Menestyvä esimies toimii samoin. Hän valitsee 
jokaisen ihmisen parhaat puolet ja rakentaa taideteoksensa niiden va-
raan. Johtaminen on yhteinen tuote. Sen lopputulokset ovat myös yh-
teisiä. Hyvä johtaminen näkyy ihmisten välisenä yhteistyönä ja hyvinä 
työtuloksina. Hyvää yhteistyötä ei kuitenkaan voida saavuttaa, ellei 
toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessä ja jollei työskentelypro-
sessi perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. (Juuti 2007, 89–90.)  
Teoksen arvo määräytyy siinä, millaisia merkityksiä ihmiset kykenevät tuota teosta 
ymmärryksensä ohjenuorana käyttäessään luomaan. Tämän kehittämishankkeen 
työryhmäläiset antoivat täyden arvostuksen ja panoksensa perhepäivähoidon kehit-
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tämiseen. Opinnäytetyö jättää kysymyksen avoimeksi lukijalleen, millaisen merki-




Alasoini, T. & Ramstad.E. 2007. (toim.) Työelämän tutkimusavusteinen kehittämi-
nen Suomessa. Lähestymistapoja, Menetelmiä, kokemuksia tulevaisuuden haastei-
ta. Raportteja 53. Helsinki: Tykes. 
 
Alasoini, T. 2008.Ohjelmallinen kehittäminen tietoyhteiskunnassa. Teoksessa Sep-
pänen-Järvelä, R. &Karjalainen, V.(toim.) Kehittämistyön risteyksiä. Sosiaali-ja 
terveysalan tutkimus - ja kehittämiskeskus. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin 
laitos, 35-54. 
 
Alila, K & Parrila. S. 2007. Perhepäivähoitohenkilöstön osaamisen haasteet – val-
takunnallisen osaamiskartoituksen tuloksia. Teoksesta Parrila S. 2007. (toim.) Per-
hepäivähoidon ohjauksen kehitysvaihtoehtoja. Sosiaali- ja terveysministeriön selvi-
tyksiä 2007:19. Helsinki, 91 – 128. 
 
Alasuutari, M. 2005. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet [verkkojulkaisu]. 




Ahonen, H., Haavisto, V., Kerosuo, H. & Parrila, S. 2008. Perhepäivähoito 2010-
verkostohanke. Väliraportti 30.6.2008. Helsinki: Verve. 
 
Arnkil, T. 2008.Okavango -kehittäminen. Välittääkö kukaan jatkuvuudesta? Teok-
sessa Seppänen-Järvelä, R. & Karjalainen, V.(toim.) Kehittämistyön risteyksiä, 
Stakes, Sosiaali- ja terveysalan tutkimus - ja kehittämiskeskus. Helsinki: Terveyden 
ja hyvinvoinnin laitos, 75-90. 
 89 
Artto, K., Martinsuu, M. & Kujala, J. 2006. Projektiliiketoiminta. Helsinki: 
WSOY. 
 
Bardy, M. 2008. Epiologi, mitä me teemme - kun kehitämme. Teoksessa. Seppä-
nen-Järvelä. R. & Karjalainen. V. (toim.) Kehittämistyön risteyksiä. Sosiaali- ja 
terveysalan tutkimus ja kehittämiskeskus. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin lai-
tos, 269 - 281. 
 
Borgman, M. & Packalen, E. 2002. Parhaat käytännöt työyhteisön kehittämiseen. 
Helsinki: Tammi  
 
Boxall, P. & Purcell, J. 2003. Strategy and human resource management. Hound-
mills: Palgrave Macmillan. 
 
Caven-Pöysä,O., Hedberg, N. & Neuvonen-Rauhala, M-L. 2007. Monta roolia -
tutkimus ammattikorkeakouluntutkinnon aikuisopiskelijasta tutkijana ja oman työ-
paikan kehittäjä. Teoksessa Alasoini, T. & Ramstad.E. 2007. (toim.) Työelämän 
tutkimusavusteinen kehittäminen Suomessa, Lähestymistapoja, Menetelmiä, koke-
muksia tulevaisuuden haasteita. Raportteja 53. Helsinki: Tykes, 312-326. 
 
Filpus, L. 2001. Esiluistelusta esioppimiseen: Päiväkodin johtajat työskentelevät 




Greenfiel. D. 2007. The enactment of dynamic leadership. Leadership in Health 
Services. Vol. No. 3/2007, 159-168. 
 
 90 
Halttunen, L. 2009. Päivähoidon työntekijöillä on kykyä ja halua jaettuun johtajuu-




Happo, I. 2006. Varhaiskasvattajan asiantuntijuus, asiantuntijaksi kehittyminen La-
pin läänissä. Acta Electronica Universitatis Lapponiensis 22. Rovaniemi: Lapin yli-
opisto. 
 
Heikka, J., Hujala. E. & Turja, L. 2009. Arvioinnista opiksi, havainnointi, arviointi 
ja suunnittelu varhaispedagogiikassa. Vantaa: Printel OY. 
 
Heikkinen, H. L. T., Ravio, E. & Syrjälä, E. 2007. Toiminnasta tietoon , toiminta-
tutkimuksen menetelmiä ja lähestymistavat. 2. tarkennettu painos. Helsinki: Kan-
sanvalistusseura.  
 
Helakorpi, J. 2007. Tiimioppiminen [verkkoartikkeli]. [viitattu15.5.2008]. Saata-
vissa: http://openetti.aokk.hamk.fi/seppoh/Tiimioppiminen.pdf 
 
Hirsjärvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu pai-
nos. Helsinki: Tammi. 
 
Holma, T., Outinen, M., Idänpää-Heikkilä, U. & Sainio, S. 2001. Kirkasta ja uu-
dista laadunhallintaa – kehitä laatutaloa. Opas sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatioille. Helsinki: Suomen kuntaliitto. 
 
Hujala, E. & Puroila, A-M. , Parrila- Haapakoski, S. & Nivala,V. 1998. Päivähoi-
dosta varhaiskasvatukseen. Jyväskylä: Varhaiskasvatus 90.  
 91 
Hujala, E. 2005. Johtamisen suunta –hallinnoinnista pedagogiikan johtamiseen  
Lastentarha 5/2007, 50- 53  
 
Hujala, E. & Puroila A-M., Parrila. S. & Nivala. V. 2007. Päivähoidosta varhais-
kasvatukseen. 1. painos. Helsinki: Edufin.  
 
Hujala, A. 2008. Johtamisen moniäänisyys -johtaminen vuorovaikutuksena ja pun-
tana hoivayrityksissä [verkkojulkaisu]. Akateeminen väitöskirja. Kuopion yliopisto. 
Yhteiskuntatieteet 149. Kuopion yliopiston julkaisuja e. Kuopio; Terveyshallinnon 
– ja talouden laitos [viitattu 19.8.2008]. Saatavissa: 
http://www.uku.fi/vaitokset/2008/isbn978-951-27-0808-6.ppdf 
 
Hujala, E. & Heikka, J. 2008. Jaettu johtajuus päivähoidossa. Lastentarha 1/2008, 
32- 35. 
 
Hujala, E., Korhonen, M., Akselin. M-L . & Korhonen. A. 2009. Laadukas johta-




Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveys-
toimessa - neljän kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten käsityksiä strategi-
sesta osaamisen johtamisesta [verkkojulkaisu]. Akateeminen väitöskirja [viitattu 
12.1.2010]. Saatavissa: http://acta.uta.fi/teos.php?id=11163 
 
Ikola-Norrbacka. R. 2004. Päivähoito- kuntien kilpailuvaltti ? 1.painos. Kunta 
Suomi 2004- tutkimuksia nro 46, Acta nro 165. Helsinki: Suomen kuntaliitto. 
 
Juuti, P. 2007. Strategia, tunteet ja toiminta. Oitmäki: JTO-palvelut. 
 92 
Juuti, P. 2006. Johtaminen ja työyhteisön hyvinvointi. Teoksessa Vesterinen, P. 
2006. (toim.) Työhyvinvointi ja esimiestyö. Oitmäki: JTO-palvelut, 77 - 91. 
 
Juuti, P. 2008. Ikäjohtaminen, viisaus ja kokemustiedon siirtäminen. Teoksessa. 
Toom, A., Onnismaa, J. & Kajanto, A. (toim.) Hiljainen tieto, tietämistä, toimimis-
ta, taitavuutta. Aikuiskasvatuksen 47 vuosikirja. 1- 2.painos. Helsinki: Kansanva-
listusseura, 221 -234. 
 
Järvinen, A. & Poikela, E. 2000. Oppiminen työssä ja työyhteisössä. 1.painos. Hel-
sinki: WSOY pro OY. 
 
Kaipio, K. 2000. Päivähoitoyhteisön johtaminen. Teoksessa Haapamäki. J., Uusita-
lo. I., Kaipio, K., Keskinen. S. & Kuoksa, M.2000. Yhteisö kasvattaa, päivähoito 
oppimis- ja kasvatusyhteisönä. Helsinki: Tammi, 128 -136. 
 
Karila, K. & Nummenmaa .A- R. 2001. Matkalla moniammatillisuuteen, kuvaus-
kohteena päiväkoti. Helsinki: WSOY. 
 
Karila. K. 2004. Monimuotoistuva työ haaste päiväkodin johtajille. Teoksessa  
Päiväkodin johtaja on monitaituri - kurkistus päiväkodin johtajien työn arkeen. 
Lastentarhanopettajaliiton julkaisuja. Helsinki: Lastentarhanopettajaliitto, 16- 19. 
 
Karlsson, M. 2004. Kunskap familjedaghem. Sverige.Skolverket. Lenarders Kal-
mark: Grafiska AB.  
 




Leman, U. 2007. Johtaminen varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa - 
alustavia tuloksia väitöskirjatutkimuksesta. Teoksessa Parrila S. 2007. (toim.) Per-
hepäivähoidon ohjauksen kehitysvaihtoehtoja. Sosiaali- ja terveysministeriön selvi-
tyksiä 2007:19. Helsinki, 137 – 145.  
 
Leman, U. 2008. Hajautettu organisaatio haastaa johtajuuden. Lastentarha 2/2008, 
31 - 32.  
 
Mustonen, K. 2003. Mihin rehtoreita tarvitaan ? [verkkojulkaisu]. Akateeminen 
Väitöskirja. Oulu: Oulun yliopisto, Kasvatustieteellinen tiedekunta [Viitattu 
28.4.2010]. Saatavissa: http://herkules.oulu.fi/isbn9514270037/ 
 
Myyry, L. 2008. Osaamisen johtamisen hyviä käytäntöjä -tuottavuutta ja hyvin-
vointia työpaikoilla. Tykesin raportteja 60. Helsinki: Tykes. 
 
Mäkitalo, J. 2009. Työlähtöisen työterveyshuollon ja kuntouksen perusteet. Teok-
sesta Mäkitalo, J. & Paso, E. 2009. Työ,työ, työ. Työlähtöinen työterveyshuolto ja 
kuntoutus. 2.painos. Helsinki: Sos- ja terveysministeriö, Euroopan sosiaalirahasto, 
Verve, Työterveyslaitos, Toiminnan teorian ja kehittävän työntutkimuksen yksik-
kö, Helsingin yliopisto,10 – 36.  
 
Nissinen, V. 2008. Kohti syväjohtamisen vaikuttavuusohjelmaa. Teoksessa Nissi-
nen V., Anttolainen, V & Kauppinen, R. (toim.) Sovella syväjohtamista huipputu-
loksiin vuorovaikutusta oppimalla. Helsinki: Tammi, 89 – 116. 
 
Nivala,V. 1999. Päiväkodin johtajuus [verkkojulkaisu]. Akateeminen väitöskirja. 
Acta Electronica Universitatis Lapponiensis 22. Rovaniemi:Lapin yliopisto, Kasva-




Nivala,V. 2002. Pedagoginen johtajuus- näkökulmia koulun ja päiväkodin sub-
stanssijohtamiseen. Kasvatus 2/33, 189 – 202. 
 
Nivala, V. 2008. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Lastentarha 1/2008, 
30- 31. 
 
Nummenmaa, A- R., Karila.K., Joensuu. M. & Rönnhlom, R. 2007. Yhteisöllinen  
suunnittelu Päiväkodissa. Tampere: Tampere University Press. 
 
Paasivaara. L., Nikkilä. J. & Suhonen. M. Projektit kiinteä osa työyhteisöjen kehit-
tämistä. Premissi 5/2008, 8 – 15. 
 
Paasivaara, L. 2009. Työnsä kokoinen ihminen. Helsinki: Tammi 
 
Parrila, S. 2002. Perhepäivähoito osana suomalaista päivähoitojärjestelmää [verk-
kojulkaisu] Akateeminen väitöskirja. Oulu:Oulun yliopisto, Kasvatustieteiden tie-




Parrila, S. 2005. Villistä valvottuun, valvotusta ohjattuun: perhepäivähoidon ohja-
uksen historia ja nykytilan haasteet. Sosiaali- ja terveysministeriö/ Julkaisuja 
2005:4. Helsinki. 
 
Parrila, S. 2006 c. Perhepäivähoidon kehittämishaasteita. Sosiaali- ja terveysminis-
teriö/ Julkaisuja 2006:16. Helsinki.  
 
 95 
Parrila S. 2007. (toim.) Perhepäivähoidon ohjauksen kehitysvaihtoehtoja. Sosiaali- 
ja terveysministeriön selvityksiä 2007:19. Helsinki.  
 
Parrila, S. 2008. Pedagoginen johtaminen perhepäivähoidossa. Lastentarha 
01/2008, 14 – 15.  
 
Parrila,S. 2009 a. Perhepäivähoitohenkilöstön osaamisen kehittäminen, PERHO-
KE-hankkeen loppuraportti. Sosiaali- ja terveysministeriön selvityksiä 2009: 16. 
Helsinki. 
 
Prabhu,V.B & Robson, A. 2000. Impact of leadership and senior Management 
Commitment on Business Excellence:an Empirical Study in the North East of Eng-
land [verkkojulkaisu]. Total Quality Management.Volume.11, Nos.4/5&6,399-




Pirkkalainen, J. & Kaatrakoski, H & Engeström , Y. 2005. Hybrid Agency as hy-
brid practice. Center for Theory and Developmental Work Research. Hel-
sinki:University of Helsinki. 
 
Pirkkalainen, J & Kaatrakoski, H. 2006. Monitoimijaorganisaatio ja sen kehittämi-
nen . Hybridilaboratorio Työvalmennussäätiö Tekevässä 2006. Helsinki: Helsingin 
yliopisto. 
 
Pirkkalainen, J & Kaatrakoski, H 2007. Hybrid Organisations. Helsinki: University 
of Helsinki.  
 
 96 
Pirkkalainen, J & Kaatrakoski, H. 2008. Tampereen kaupungin toimintamalliuudis-
tus käytännössä. Raportti päivähoidon ja perusopetuksen kehittämisprojektista. 
Raportti päivähoidon ja perusopetuksen kehittämisprojektista. Helsinki: Helsingin 
yliopisto. 
 
Pirkkalainen, J & Kaatrakoski, H. 2009. Organisaatioiden kehittäminen yhteiskun-
nallisen työnjaon Muutoksessa. Tykes raportteja 66. Helsinki: Tekes.  
 
Robson, C. 2001. Käytännön arvioinnin perusteet. Helsinki: Tammi.  
 
Ropo, A., Eriksson, M., Sauer, E., Lehtinen,H,. Keso, H,. Pietiäinen, T & Koivu-
nen, N. 2005. Jaetun johtajuuden särmät. Helsinki: Talentum. 
 
Ruuska, P. 2005. Pidä projekti hallinnassa: suunnittelu, menetelmät, vuorovaiku-
tus. 5. uudistettu painos. Helsinki: Talentum. 
 
Saari, E., Hyytinen, K. & Lähteenmäki-Smith, K. 2008. Kehittävä vaikuttavuusar-
viointi menetelmänä tutkimus- ja kehittämistoiminnan suuntaamisessa ja oppimises-
sa. Hallintotutkimus, Volume 27/number 1 /2008, 35 – 48. 
 
Seppänen-Järvelä, R. 2004. Prosessiarviointi kehittämisprojektissa - Opas käytän-




Seppänen - Järvelä R & Karjalainen,V. (toim.) 2008. Kehittämistyön risteyksiä, 




Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittämisohjelma. KASTE 2008–2011. 
Sosiaali- ja terveysministeriön julkaisuja 2008:6 [verkkojulkaisu]. Helsin-
ki;Yliopistopaino [viitattu 20.5.2009]. Saatavissa: 
http://www.stm.fi/julkaisut/julkaisuja-sarja/nayta/_julkaisu/1063225 
 
Sosiaali- ja terveysministeriön selvityksiä 2007:5. Perhepäivähoidon kehittämisen 
suuntia. Sosiaali- ja terveysministeriön julkaisuja. Helsinki. 
 
Sosiaali- ja terveysministeriön selvityksiä 2007:27. Varhaiskasvatus vuoteen 2020. 
Varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan loppuraportti. Helsinki. 
 
Sydänmaalakka, P. 2001. Älykäs organisaatio, tiedon, osaamisen ja suoritusten 
johtaminen. 2. painos. Espoo: Pertec Consulting Oy. 
 
Sydänmaalakka, P. 2006. Älykäs johtajuus ,ihmisten johtaminen älykkäissä organi-
saatiossa. 2. painos. Espoo: Pertec Consulting Oy. 
 
Taipale, M. 2004 . Työnjohtajasta tiimivalmentajaksi. Tapaustutkimus tiimien oh-
jaajina ja pedagogisina johtajina prosessiorganisaatiossa. Akateeminen väitöskirja. 
Tampere: Tampereen yliopisto, Kasvatustieteen laitos. 
 
Their, S. 1990. Educative organisations sutveckling och ledarskarp i service inrik-
tad verksamhed. Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitos. Tutkimuksia 129. Hel-
sinki: Helsingin yliopisto.  
 




Vataja, K. & Seppänen-Järvelä, R. 2008. Prosessiarviointi – mahdollisuus lujittaa 
kehittämisprojektia. Kirjassa Seppänen-Järvelä, R. & Karjalainen, V. (toim.) 2008. 
Kehittämistyön risteyksiä. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 217-232. 
 
Vesterinen, P. 2006. (toim.) Työhyvinvointi ja esimiestyö. Helsinki: Wsoy pro     
OY.  
 
Viitala, R. 2004. Osaamisen johtaminen esimiestyössä [Elektroninen aineisto]. 4. 
painos. Vaasa: Universitas Wasaensis [viitattu.10.8.2009]. Saatavissa: 
http://www.uwasa.fi/julkaisusarjat/luettelo/?julkaisu=78 
 
Viitala, R. 2007. Henkilöstöjohtaminen. Strateginen kilpailutekijä. Helsinki: Edita 
Prima Oy. 
 
Viitanen, E., Kokkinen, L,. Konu, L., Simonen, O.,Virtanen, J-V. & Lehto, J. 
2007. Johtajana sosiaali- ja terveydenhuollossa. Kunnallisalan kehittämissäätiön 
tutkimusjulkaisut, nro 59. Tampere: Pole-Kuntatieto Oy.  
 
Vilka H. 2006. Tutki ja havainnoi. 1 – 2.painos. Helsinki: Tammi. 
 
Vähämäki. M. 2006. Dialogi organisaation oppimisessa – itseohjautuvan muutok-






Välimäki A.-L. 1998. Päivittäin lasten päivähoitojärjestelyn muotoutuminen var-
haiskasvatuksen ympäristönä suomalaisessa yhteiskunnassa 1800- ja 1900 luvulla. 
Acta Universitatis Quensis E 31. Oulu: Oulun yliopisto, Opettajankoululaitos.  
Waniganayake, M. 2002. Growth of leadership: Whith training, can anyone be-
come a leader ? Teoksessa Nivala, V. & Hujala, E. (Ed.) 2002. Leadership in Early 
Childhood Education. Cross-cultural perspectives. Oulu:Oulun yliopisto. 
 
Willumsen, E. 2006. Leadership in interprofessional collaboration - the case of 
childcare in Norway [verkkoartikkeli]. Journal Of International Care. August. 
2006;20(4): 403 – 413 [viitattu 12.12.2008]. Saatavissa: 
www.emeraldinsight.com/0268-3946.htm 
 
JULKAISEMATTOMAT LÄHTEET:  
 
Eskola, P. 1980. Perhepäivähoitotoiminnasta Hollolassa. Kasvatustieteen teema-
seminaarityö. Lahti: Helsingin yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus. 
 
Harjamäki, L. 2007. Perhepäivähoitohenkilöstö ammatillinen osaaminen pääkau-
punkiseudulla [verkkojulkaisu]. Pro gradu-tutkielma. Helsingin yliopisto: Käyttäy-
tymistieteellinen tiedekunta. Soveltuvan kasvatustieteen laitos. Kasvatustieteen 




Jääskeläinen, M. & Majuri - Naappi, A. 2006. Matkalla perhepäivähoidon kehittä-
miseen -laadukasta perhepäivähoitoa lapsiperheille nyt ja tulevaisuudessa - ammat-
tilaisia ja ammatti, jota arvostetaan. Pelastakaa perhepäivähoito - hankkeen loppu-
raportti [verkkojulkaisu]. Raportteja 3. Koske: Keski-Suomen Sosiaalialan osaa-
miskeskus [viitattu 22.10.2008]. Saatavissa: http.www.koske.jyu.fi/hankkeet 
 100 
 
Kirvesniemi, T. 2004. Päivähoidon laadukas johtaminen. Pro gradu -tutkielma. 
Helsinki: Helsingin yliopisto, Kasvatustieteen tiedekunta.  
 
Kykkänen, S. & Välilä, M. 2007. Yhteisöllisyys, laatu ja johtaminen osana pedago-
gista johtajuutta Hollolan kunnan päiväkodeissa [verkkojulkaisu]. Opinnäytetyö. 





Meyer, P. 2007. Perhepäivähoitajien kertomuksia pedagogisen ohjauksen ja tuen 
saamisesta työlleen. Pro gradu- tutkielma. Oulu: Oulun yliopisto, Kasvatustieteen 
tiedekunta,Varhaiskasvatuksen laitos. 
 
Määttälä, E. & Seikkala, H. 2000. Pedagoginen johtajuus osana päiväkodin johta-
juutta. Pro gradu- tutkielma. Oulu: Oulun yliopisto,Oulun yliopiston kasvatustie-
teiden tiedekunta. 
 
Pokki, S. 2007. Hollolan päivähoitoa koskeva selvitys 2007 - 2012. Vantaa: Edu-
fin.  
 
Päärnilä, K. 2008 Perhepäivähoidon ohjauskäytäntöjen kehittäminen dialogin avul-
la. Pro gradu- tutkielma. Helsinki: Helsingin yliopisto, Käyttäytymistieteellinen tie-
dekunta, Soveltuvan kasvatustieteenlaitos.  
 
Saksa, M. 2006. Päiväkodin johtajuus päiväkodin johtajien, työntekijöiden ja päi-




Viljanen, A. 2007. Hollolan kunnan perhepäivähoidon varhaiskasvatussuunnitelma- 
prosessi - Työväline perhepäivähoidon arkeen - Kehittämishanke. Opinnäytetyö. 
Perhepäivähoidon ohjauksen ammatilliset kehittämisopinnot 30 op. Jyväskylä: Jy-
väskylän ammattikorkeakoulu.  
 
Vilkman, M. 2009. Rinnalla kulkien, kokemuksia kasvatuskumppanuuskoulutuk-
sista pedagogisen johtajuuden näkökulmasta. Opinnäytetyö. Lahti: Lahden ammat-
tikorkeakoulu, Sosiaali- ja terveysalan laitos.  
 
Särkimäki, M. 2008. Päiväkodin pedagoginen johtaminen päivähoitokäytäntöjen 
muutoksessa. Kasvatustieteen pro gradu- tutkielma. Rovaniemi: Lapin yliopisto, 
Kasvatustieteellinen tiedekunta.  
 
Tuominen, M-R. 2006. Kasvatuskumppanuus perhepäivähoitotyössä, ei puuroa 
ilman hilloa. Opinnäytetyö. Lahti: Lahden ammattikorkeakoulu, Sosiaalialan koulu-
tusohjelma.  
 
Hollolan kunnan perhepäivähoidon toimintakertomus. 2006. 
 
Hollolan kunnan perhepäivähoitajien kuukausikirjeet 05- 09/2008. 
 
Hollolan kunnan perhepäivähoitajien palkkataulukot 8/08 
 
Kuivasniemi, E. 2009: Kehittämishanke. Email Erk-




ELEKTRONISET LÄHTEET:  
 
Ahonen, H., Haavisto, V., Kerosuo, H. & Parrila, S. 2009. Perhepäivähoito 2010- 
verkostohanke. Loppuraporttiraportti 31. 12.2008 [verkkojulkaisu]. Verve Consul-




Hollolan kunnan palvelustrategia 2004 [verkkojulkaisu]. [viitattu 15.5.2008]. Saa-
tavissa: www.hollola.fi 
 
Kunnallinen työmarkkinalaitos. 2009. Perhepäivähoitajien eläköityminen [verkko-
julkaisu]. [viitattu 14.2.2010]. Saatavissa: 
http://www.tilastokeskus.fi/til/index.html 
 
Muutoksen tekijät, toimintakonseptin kehittäjien oppimisverkosto [oppimisverkos-
to]. Helsinki: Helsingin yliopisto, Toiminnan teorian ja kehittävän työntutkimuksen 
yksikkö [viitattu 21.3.2009]. Saatavissa: 
http://www.muutoslaboratorio.fi/content.php?document=135&toggle=373 
 
Nieminen, S. 2005 Pedagoginen johtajuus [verkkojulkaisu]. Tieteellinen artikkeli. 
Helsinki: Helsingin yliopisto, Käyttäytymistieteellinen tiedekunta, Soveltuvan kas-










Alasoini, T. 2009. Luento. Tykes seminaari. Yhteistyöllä innovoimaa. Luento Fin-
landia talo, Helsinki 27.10.2009.  
 
Alila, K. 2008. Katsaus perhepäivähoidon valtakunnalliseen tilanteeseen ja tulevai-
suuden näkymiin. Valtakunnallinen osaamiskartoitus- mikä on perhepäivähoito-
osaamisen nykytilanne ?-mitkä ovat johtamisen haasteet. Perhepäivähoito päteväksi 
- seminaari. Luento Imatran kylpylä, Etelä-Karjalan kesäyliopisto, Imatra 
12.2.2008 
 
Alila, K. 2009. Kansainvälinen perhepäivähoito. Ediva. Espoo. Perhepäivähoidon 
valtakunnallinen kehittämisseminaari 2009. Luento Verve Oy, Oulu 12.11.2009.  
 
Halttunen, L. 2007. Hajautettu organisaatio perhepäivähoitajien ja esimiesten sil-
min. Alustavia tuloksia väitöskirjasta. Valtakunnallinen perhepäivähoidon kehittä-
misseminaari. Luento Merikosken kuntoutuslaitos, Oulu 23.11.2007. 
 
Hotti, A. 2008. Kuntien työmarkkinaseminaari; työvoimatilanne sosiaali- ja tervey-
den huolto. Luento Lahden aikuiskoulutuskeskus, Lahti 11.9.2008. 
 
Leman. U. 2007. Esimiehen antama pedagoginen tuki varhaiskasvatuksen hajaute-
tussa organisaatiossa. Perhepäivähoidon valtakunnallinen  kehittämisseminaari. Lu-
ento Verve Oy, Oulu 22 – 23.11.2007.  
 
Leman. U.2008. Esimiehen antama pedagoginen tuki perhepäivähoidossa. Perhe-
päivähoito päteväksi – seminaari. Luento Imatran kylpylä, Etelä-Karjalan kesäyli-
opisto, Imatra 13.2.2008. 
 104 
 
Parrila, S. 2009b. Pedagoginen ohjaus. Perhepäivähoidon ohjaajien johtamiskoulu-
tus. Luento jakso 2 Omnia ja Ediva, Espoo 18 -19.11.2009.  
 
Parrila 2006b. Pedagoginen ohjaus perhepäivähoidossa. Luento Merikosken kun-
toutus ja tutkimuslaitos, Jyväskylä 5.4.2006. 
 
Parrila 2006a. Pedagoginen ohjaus kasvattajien välisenä vuorovaikutuksena - esi-
miehen matka pedagogisesta ohjaamisesta pedagogiikan johtajaksi.  Perhepäivä-
hoidon valtakunnallinen kehittämisseminaari. Luento Merikosken kuntoutus ja tut-
kimuslaitos,Oulu 28.11.2006.  
